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La presente tesis investiga la relación existente entre las variables competencia de 
gestión y  aprendizaje organizacional en  las Instituciones Educativas Públicas  “Pedro 
Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de Guadalupe” de 
Lima. La muestra aleatoria  estratificada quedó conformado  por 128 profesores. La 
investigación tuvo un enfoque cuantitativo, alcance correlacional, y diseño  transversal. Se 
aplicaron el Inventario de Liderazgo Distribuido y la Escala de Medición de Aprendizaje 
Organizacional para la recolección de información. Se evaluaron la validez de contenido y 
confiabilidad de dichos instrumentos, con el coeficiente v de Aiken y el coeficiente de 
Cronbach respectivamente. Los datos recolectados se analizaron con la prueba estadística 
paramétrica correlación de Pearson (r) para la medida de las relaciones postuladas en la 
hipótesis general entre las variables competencia de gestión y aprendizaje organizacional, 
y las hipótesis específicas entre  las dimensiones  de competencia de gestión y la variable 
aprendizaje organizacional. Los hallazgos evidenciaron la existencia de correlaciones  
moderadas directas y estadísticamente significativas (p < 0,05) entre competencia de 
gestión y aprendizaje organizacional, y entre las dimensiones de aquella (cooperación del 
equipo de liderazgo,  apoyo del director, apoyo del equipo de gestión, y supervisión del 
director) y aprendizaje organizacional;  excepción hecha de participación en la toma de 
decisiones que tuvo correlación baja directa y significativa con aprendizaje organizacional. 
 







This thesis investigates the relationship between the variables management and 
organizational in public educational institutions learning competition "Pedro Coronado 
Arrascue", "Felipe Santiago Salaverry" and "Our Lady of Guadalupe" Lima. The stratified 
random sample was conformed by 128 teachers. The research had a quantitative approach, 
correlation scope, and cross-sectional design. Applied leadership distributed inventory and 
the scale of measurement of organizational learning for the collection of information. We 
assessed the validity of the content and reliability of these instruments, with the coefficient 
v of Aiken and Cronbach's coefficient respectively. The collected data were analyzed with 
the statistical test parametric correlation of Pearson r for the measurement of the postulated 
relationships in the general hypothesis among the variables competence of management 
and organizational learning, and assumptions specific among the dimensions of 
competence management and variable organizational learning. The findings showed the 
existence of direct and statistically significant moderate correlations (p < 0,05) between 
competence of management and organizational learning, and the dimensions of that 
(cooperation of the leadership team, support Director, equipment management, and 
supervision of the director support) and organizational learning; except for participation in 
the decisions that had a direct and significant low correlation with organizational learning. 
 











La presente  tesis  ha  investigado la problemática de la competencia liderazgo 
distribuido de la gestión escolar y aprendizaje organizacional del profesorado de 
establecimientos educativos emblemáticos en Lima Metropolitana.  Su contenido  abarca 
diversos  aspectos que están estructurados conforme al protocolo de la EPG para las 
investigaciones cuantitativas. 
El capítulo primero concierne al planteamiento del problema general de 
investigación así como los específicos, los objetivos de investigación, y el señalamiento de 
la importancia, alcances y limitaciones de la investigación. 
En el segundo capítulo se refiere el marco teórico con los antecedentes de 
investigaciones previas más recientes y relevantes, y el inventario teórico de diversos 
aspectos relacionados con el liderazgo escolar y en particular el liderazgo distribuido, y el 
aprendizaje organizacional, así como  las definiciones conceptuales de los términos 
básicos de la investigación. 
En el tercer capítulo se presenta la formulación de la hipótesis general y las 
específicas, la taxonomía de las variables y  la respectiva matriz de operacionalización de 
las variables de estudio, esto es el proceso de conversión de las variables abstractas en 
indicadores empíricos.  
En el cuarto capítulo  se precisa el enfoque de investigación, el tipo  de 
investigación, el diseño pertinente,  la determinación de la población y el tamaño de la 
muestra respectiva, así como el procedimiento de selección aleatoria de los profesores 
participantes, y el procedimiento seguido en el trabajo de campo. 
En el último capítulo se brinda información  sobre los instrumentos estandarizados 
seleccionados para la recolección de datos, la replicación de la validez de contenido   y 





de campo y el procesamiento de las relaciones entre la competencia liderazgo distribuido 
de gestión y el aprendizaje organizacional, y, el análisis de los resultados muestrales con el 
test de significancia estadística.  
La tesis, finalmente, formula  las conclusiones que se derivan  de la investigación 
realizada, propone algunas  recomendaciones, presenta las referencias según la 





















Planteamiento del problema 
1.1 Determinación del problema 
La sociedad actual busca la excelencia y calidad de las organizaciones sean públicas 
o privadas, se traten de empresas o instituciones educativas. El objetivo de estas es 
posicionarse en su ámbito de competencia aprovechando las múltiples fortalezas de que 
disponen. Una de ellas se refiere al equipo de gestión, y concretamente al liderazgo de 
éste. En el campo educativo en particular, la gestión de las organizaciones públicas ha 
merecido la atención del MINEDU, que en el documento respectivo contempla como una 
de las competencias atribuibles al desempeño del buen director al liderazgo educativo que 
así se ha transformado en un tema de gran preocupación al interior de las políticas 
educativas dado que desempeña una función decisiva en la mejora de los aprendizajes de 
los alumnos. El liderazgo promovido en esa dirección es el liderazgo distribuido. 
La finalidad de dicho liderazgo entraña manejar con eficacia los procesos de cambio 
en la enseñanza, de esta forma, al tener una mayor intervención durante el proceso 
enseñanza-aprendizaje, los resultados de los aprendizajes adquiridos por los estudiantes 
serían mejores. El liderazgo así descrito lograría atraer a toda la comunidad educativa en 
un proyecto institucional común de mejoramiento de la educación, en el cual todos los 
actores educativos se apropien del objetivo de la institución de que los estudiantes 
aprendan y logren trabajar los recursos pedagógicos y humanos en beneficio de la meta 
compartida por todos.  
El papel atribuido al equipo de gestión en la organización educativa es 
complementado por un proceso constituido por el saber que desarrollen sus miembros para 
surgir, lo que les permitiría adquirir y mantener ventajas competitivas en el contexto 





incorporación del conocimiento tanto a nivel personal como de grupo o de la institución en 
su conjunto, basado en procesos de reflexiones intrapersonales, observación interpersonal 
y en compartir colectivamente los conocimientos individuales; es decir, el aprendizaje 
organizacional. El referido planteamiento teórico está en sus inicios en cuanto a 
investigaciones empíricas previas se refiere: que se sepa en el país solo existen pocos 
estudios relativos al liderazgo educativo o liderazgo distribuido (Paz, 2010; Celis y 
Sánchez, 2012), y un número limitado de antecedentes sobre el aprendizaje organizacional 
en el profesorado de educación básica y universitario (Quispe y Vigo, 2017; Flores, 2016).  
El parcial vacío cognoscitivo que esta situación suscita requiere ser cubierto en alguna 
medida; es por eso que se planteó indagar la problemática del liderazgo educativo 
distribuido y el aprendizaje organizacional en instituciones educativas de gestión pública 
como materia del presente trabajo de investigación. 
1.2 Formulación del problema 
1.2.1 Problema general 
PG: ¿Qué relación existe entre la competencia liderazgo de la gestión y el aprendizaje 
organizacional en los educadores de las Instituciones Educativas “Pedro Coronado 
Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de Guadalupe” de Lima 
durante el año 2017?  
1.2.2 Problemas específicos. 
PE1: ¿Qué relación existe entre cooperación del equipo de liderazgo y el aprendizaje 
organizacional en los educadores de las Instituciones Educativas “Pedro Coronado 
Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de Guadalupe” de Lima 
durante el año 2017?  
 PE2: ¿Qué relación existe entre apoyo del director y el aprendizaje organizacional en los 





Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de Guadalupe” de Lima durante el año 
2017?  
PE3:   ¿Qué relación existe entre apoyo del equipo de gestión y el aprendizaje 
organizacional en los educadores de las Instituciones Educativas “Pedro Coronado 
Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de Guadalupe” de Lima 
durante el año 2017?  
PE4:   ¿Qué relación existe entre supervisión del director y el aprendizaje organizacional 
en los educadores de las Instituciones Educativas “Pedro Coronado”, “Felipe 
Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de Guadalupe” de Lima durante el año 
2017?  
PE5:   ¿Qué relación existe entre participación en la toma de decisiones y el aprendizaje 
organizacional en los educadores de las Instituciones Educativas “Pedro Coronado 
Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de Guadalupe” de Lima 
durante el año 2017?  
1.3 Objetivos 
1.3.1 Objetivo general. 
OG: Determinar el grado y significancia de la relación existente entre la competencia 
liderazgo distribuido de la gestión y el aprendizaje organizacional en los 
educadores de las Instituciones Educativas “Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe 
Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de Guadalupe” de Lima durante el año 
2017. 
1.3.2 Objetivos específicos 
OE1: Dilucidar  el grado y significancia de la relación existente entre cooperación del 





Instituciones Educativas “Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” 
y “Nuestra Señora de Guadalupe” de Lima durante el año 2017. 
OE2: Esclarecer  el grado y significancia de la relación existente entre apoyo del director 
y el aprendizaje organizacional en los educadores de las Instituciones Educativas 
“Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima durante el año 2017. 
OE3: Explicitar  el grado y significancia de la relación existente entre apoyo del equipo 
de gestión y el aprendizaje organizacional en los educadores de las Instituciones 
Educativas “Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra 
Señora de Guadalupe” de Lima durante el año 2017. 
OE4: Evaluar  el grado y significancia de la relación existente entre supervisión del 
director y el aprendizaje organizacional en los educadores de las Instituciones 
Educativas “Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra 
Señora de Guadalupe” de Lima durante el año 2017. 
OE5: Explicar  el grado y significancia de la relación existente entre participación en la 
toma de decisiones y el aprendizaje organizacional en los educadores de las 
Instituciones Educativas “Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” 
y “Nuestra Señora de Guadalupe” de Lima durante el año 2017. 
1.4 Importancia y alcances de la investigación. 
La investigación propuesta extrae su importancia del siguiente hecho: los resultados 
empíricos que se obtengan brindarán un diagnóstico fidedigno de la realidad de cada 
variable por separado y en su interacción. Esta información puede servir de base para que 
el equipo directivo respectivo puede generar programas de capacitación o entrenamiento 
en aquellos puntos que requieran ser mejorados a nivel del profesorado de las instituciones 





organizacional. Asimismo, pueden ser de utilidad al propio profesorado ya que la 
información empírica les proporciona una autopercepción colectiva que cada docente debe 
evaluar para así adoptar la actitud y decisión pertinente teniendo en cuanta que la meta 
institucional es la calidad educativa. 
Por otra parte, la presente investigación tendrá un impacto social de gran 
envergadura pues las instituciones educativas son instituciones emblemáticas de Lima. 








2.1 Antecedentes de la investigación  
2.1.1 Antecedentes nacionales 
Cancapa (2016) en Gestión educativa y su relación en el aprendizaje organizacional 
de los docentes de las instituciones educativas de la zona marginal de la ciudad de Juliaca 
en el año 2015, realizó una investigación guiada por el paradigma cuantitativo, diseño 
explicativo compuesto causal simple, con muestreo intencionado por cuotas (n=30) de una 
población de 75 docentes pertenecientes a 4 instituciones educativas. El diseño es 
descriptivo correlacional, no experimental. Aplicó un cuestionario de su autoría, carente de 
información sobre validez de contenido y confiabilidad. Los resultados reportan que las 
dimensiones de la gestión educativa tienen relación positiva con el aprendizaje 
organizacional en los docentes encuestados ya que el 45.3% manifiesta que algunas veces 
utilizan dichas dimensiones y un 35,6% afirma que lo hace bastantes veces; que los 
criterios de la gestión educativa tienen relación positiva con el aprendizaje organizacional 
de los docentes pues el 45,3% manifiesta que algunas veces los aplica; que los modelos de 
gestión educativa tienen relación positiva con el aprendizaje organizacional de los 
docentes ya que el 44% manifiesta que algunas veces utilizan dicho modelo; que los 
elementos de la gestión educativa tienen relación positiva con el aprendizaje 
organizacional de los docentes ya que el 50,6% manifiesta que algunas veces emplean los 
elementos de gestión educativa en sus actividades dentro de la institución: y que la gestión 
del conocimiento tiene relación positiva con el aprendizaje organizacional de los docentes 
porque el 41,4% manifiesta que algunas veces trabaja con los tipos de aprendizaje 





Flores (2016) en Aprendizaje organizacional y compromiso del profesorado en 
instituciones educativas públicas, investigó la relación existente entre dichas variables en 4 
instituciones educativas del distrito de Ventanilla.  Seleccionó como población al 
profesorado de las II. EE. “Mártir José Olaya”, “Politécnico Ventanilla” “Kunamoto” y 
“Nuestra Señora de Belén”. El tamaño de la muestra quedó conformado por 153 docentes, 
los cuales fueron seleccionados mediante  la tabla de números aleatorios. La investigación 
realizada tuvo un enfoque cuantitativo, es de alcance descriptivo correlacional, con un 
diseño transversal, no experimental. Los instrumentos de recolección de información 
fueron: la Escala de Aprendizaje Organizacional, y, el Cuestionario Compromiso 
Organizacional. Se evaluaron sus propiedades métricas de   validez de contenido y 
confiabilidad, con el coeficiente v de Aiken y el coeficiente de Cronbach respectivamente. 
Los datos recolectados fueron tratados con la escala de estanones para corroborar las 
hipótesis descriptivas de investigación, y la prueba estadística no paramétrica correlación 
de Spearman (rho) para la medida de las relaciones postuladas en las hipótesis 
correlaciónales general y especificas entre las variables y dimensiones  de la variable 
aprendizaje organizacional  y la variable compromiso organizacional, y para evaluar la 
significancia estadística de los resultados muestrales, que  evidenció que estos eran 
generalizables a la población. Los resultados evidenciaron la existencia de correlaciones 
directas y estadísticamente significativas entre el aprendizaje organizacional y las 
dimensiones de este (cultura de aprendizaje, claridad estratégica y aprendizaje grupal) con 
el compromiso organizacional docente.  
Garrán (2015) en El liderazgo directivo en la promoción de ambientes de innovación 
educativa en los Colegios Maristas de Puerto Rico, reportó un estudio descriptivo 
comparativo con una muestra intencionada de 107 docentes de los Colegios Maristas del 





liderazgo distribuido y ambientes de innovación, a través de las percepciones que tienen 
los docentes sobre el liderazgo ejercido por sus directivos, intentando identificar los rasgos 
del liderazgo distribuido y su relación con la promoción de ambientes de innovación en los 
centros educativos Guaynabo y Manatí. Se utilizó un instrumento que evalúa la variable 
liderazgo distribuido y sus dimensiones liderazgo, desarrollo organizacional y 
transferencia de liderazgo, y la variable ambientes de innovación compuesta por 
habilidades para la innovación y factores generadores de innovación. Se llega a la 
conclusión de que el liderazgo distribuido representan un potencial para el desarrollo de 
los ambiente de innovación en las instituciones educativas maristas, y que está presente 
como tal y en sus dimensiones a un nivel de fortaleza en la identificación de los directivos 
con los valores institucionales y la capacidad de asegurar los procesos esenciales, y con  
puntuaciones bajas los factores relacionados con el clima organizacional, la confianza y las 
relaciones con los colaboradores. En general se concluye que el centro que obtiene un 
resultado positivo en la variable liderazgo distribuido, con todos los ítems en el rango de 
fortalezas, alcanza de igual forma, valores positivos en la segunda variable, amientes de 
innovación. Y que por el contrario, el centro que obtiene la mayoría de las valoraciones del 
liderazgo distribuido en el rango de debilidad, también los resultados de la segunda 
variable, ambientes de innovación se ubican en el rango de necesidad de mejoría. 
Celis y Sánchez (2012) en El liderazgo distribuido en docentes de una institución 
educativa particular, se plantearon como objetivo general conocer las características que 
perciben 14 docentes de educación inicial y primaria sobre el liderazgo distribuido en la 
mencionada institución educativa ubicada en Surco, el que fue evaluado en las 
dimensiones confianza, talento, motivación y liderazgo múltiple. El estudio correspondió a 
un enfoque cuantitativo, en un nivel descriptivo. El instrumento de recolección de datos 





Liderazgo Distribuido, y el porcentaje restante elaborado por las autoras. El producto 
resultante, sin embargo, no fue sometido a los estándares de validez y confiabilidad. Con 
todo, sus resultados evidencian que en la percepción docente la confianza obtuvo mayor 
porcentaje en la escala de valoración, seguida de la motivación, el talento y el liderazgo 
múltiple. 
2.1.2 Antecedentes internacionales. 
López y Gallegos (2017) en Liderazgo distribuido y aprendizaje de la matemática en 
escuelas primarias: el caso de Chile, reportaron un trabajo que tiene como objetivo 
determinar la incidencia que tiene el liderazgo distribuido en los aprendizaje de 
matemáticas  de estudiantes de octavo año básico en escuelas primarias pertenecientes a 
grupos socioeconómicos bajo y medio bajo de Chile. En el estudio participaron 782 
docentes  (579 mujeres y 203 hombres) seleccionados  con un muestreo aleatorio 
estratificado por conglomerado de 69 escuelas que obtuvieron un puntaje superior al 
promedio nacional durante dos periodos consecutivos en la prueba del Sistema de 
Medición de la Calidad de la Educación.  El instrumento utilizado para evaluar el liderazgo 
distribuido reporta información sobre cinco dimensiones: cooperación de los equipos de 
liderazgo, apoyo del director, supervisión  del director apoyo del equipo de gestión y 
participación en el proceso de toma de decisiones. Y la evaluación de la variable resultados 
con la prueba SIMCE matemáticas para octavo básico, que valora los dominios 
conceptuales y procesos implicados en el aprendizaje de la matemática.   Los resultados 
confirman la hipótesis de estudio de que el liderazgo distribuido presenta incidencia 
estadísticamente significativa en los resultados de aprendizaje en la prueba SIMCE 
matemática en los establecimientos educativos estudiados.  En relación con los factores del 
liderazgo distribuido, la estimación de los parámetros expresa que el apoyo del director, el 





gestión resultaron no ser explicativos dado que presentan valores estadísticamente no 
significativos. 
Meriño y Garzón (2017) en El aprendizaje organizacional aplicado a procesos 
administrativos en la Facultad de Ingeniería de una Universidad, reportaron una 
investigación realizada para determinar el nivel de aprendizaje organizacional en los 
procesos administrativos en dicha Facultad y diseñar un sistema de gestión de información 
de soporte. La muestra seleccionada se formó con 54 trabajadores de la Universidad. Se 
utilizó un instrumento que evalúa el aprendizaje organizacional  en cuatro factores: 
condiciones, cultura, fuente organizacional y niveles o sujetos del aprendizaje.  Los datos 
se evaluaron con el análisis de varianza, ANOVA. Los resultados sugieren que respecto al 
factor condiciones compuesto por competencia y memoria organizacional, no existen 
diferencias significativas entre éstas, concluyéndose tanto las condiciones como sus 
componentes contribuyen al aprendizaje en los procesos administrativos en la Facultad de 
Ingeniería. La misma situación se repite en los casos del factor cultura con sus 
componentes clima, cultura y estructura, con el factor fuente organizacional compuesto por 
las experiencias y tecnologías, y el factor niveles o sujetos conformados por aprendizaje en 
equipo, aprendizaje individual y aprendizaje organizacional, por lo también contribuyen al 
aprendizaje organizacional en los procesos administrativos en la Facultad de Ingeniería. 
Moral, Amores y Ritacco (2016) en Liderazgo distribuido y capacidad de mejora en 
centros de educación secundaria, realizaron una aproximación al estudio de las formas de 
liderazgo de los Institutos de Educación Secundaria, esto es verificar la presencia de 
formas de liderazgo en una muestra de24 institutos de la provincia de Granada, España, 
con la intención de averiguar si reflejan un modelo de liderazgo distribuido generador de 
capacidad de mejora del centro o un modelo de liderazgo individualizado, y, un liderazgo 





meramente burocrático y administrativo.  La muestra utilizada se compuso de 24 directores 
14 hombres y 10 mujeres, de edades comprendidas entre los 36 y 62 años, con una media 
de dedicación a la docencia de 23 años y de desempeño en la tarea administrativa de 7 
años y medio. La muestra fue intencionada y seleccionada en función del criterio de 
aceptación e interés por participar en la investigación. Aplicaron una metodología mixta en 
la que se combinan guiones de auto-observación y entrevistas semi estructuradas, llegaron 
a concluir que el modelo de liderazgo vigente en la muestra de institutos analizados es un 
modelo de liderazgo burocrático de modelo centralizador, apoyado en la figura de un 
director que actúa de manera solitaria, y preocupado con la rendición de cuentas externa y 
que el “centro funcione”, sin propiciar un ambiente de colaboración y de toma de 
decisiones compartido. 
Rodríguez y García (2015) en Aprendizaje organizacional y liderazgo como 
variables relacionadas con el cambio organizacional, investigaron dicha relación en 264 
trabajadores de nueve empresas del sector económico terciario de la ciudad de Bogotá, 
cuya selección se hizo por conveniencia y con aquellos que participaran voluntariamente 
en el estudio. Se realizó bajo un diseño ex post facto retrospectivo de grupo único bajo el 
modelo de ecuaciones estructurales, mediante la aplicación de los instrumentos de 
liderazgo, el Cuestionario Multifactorial de Liderazgo, el Cuestionario sobre niveles y 
condiciones del aprendizaje organizacional que evalúa la cultura de aprendizaje, 
formación, claridad estratégica y soporte institucional, y el instrumento de medición de 
cambio organizacional que evalúa la gestión del cambio, y la proyección y desarrollo del 
cambio. Los resultados se analizaron a nivel descriptivo y correlacional, evidenciándose 







2.2    Bases teóricas 
2.2.1 Liderazgo distribuido. 
Fundamentos teóricos. 
El liderazgo distribuido hunde sus raíces en dos teorías fundamentales: la Teoría de 
la Actividad y la Teoría de la Cognición Distribuida. 
Teoría de la actividad 
Según la excelente sistematización de Labrín que se glosa (2015, p. 17 y ss.), la 
Teoría de la Actividad fue impulsada desde tres enfoques, el primero lo consolidó 
Vygostky (1978), el segundo fue planteado por Leontiev (1981) y el tercero lo trabajó 
Engestrom (2001). Vygostky crea un modelo triangular para explicar el comportamiento 
social, expresado comúnmente como la tríada del sujeto, objeto y artefacto mediado. Este 
autor señala que toda acción humana (sujeto) está mediada por diversos instrumentos 
culturales y sociales (artefacto mediador), por lo cual, el sujeto se debe entender desde su 
contexto social como inseparable de su medio. 
Para Vygostky (1979) los procesos psicológicos de las personas se forman en la 
sociedad producto de la actividad que establece el sujeto con los objetos y el contacto con 
otras personas. De esta forma, el desarrollo de cada sujeto, y la formación de conceptos 
primero aparece en el ámbito social y luego en lo individual, todas las funciones de la 
mente se originan entonces en las interacciones de los individuos. La memoria colectiva, la 
atención conjunta, la opinión pública, entre otras, existen primero en el plano social y 
posteriormente son aprendidos e interiorizados por los sujetos. 
Las personas internalizan los conceptos sociales por medio de la dialéctica entre lo 
social y lo individual, esta relación es mediada semióticamente, es decir, interiorizan 
signos e instrumentos sociales que han sido definidos culturalmente, por medio del 





contexto social, y en un segundo nivel, las influencias del nivel macro referidas a las 
instituciones sociales como la escuela. 
De esta forma, podemos señalar que las funciones mentales superiores de los seres 
humanos, están mediadas culturalmente, por los artefactos sociales correspondientes a la 
herencia cultural con la que nos ponemos en contacto desde que nacemos, los cuales no 
sólo son parte de los procesos mentales sino que también los moldean y transforman. Cada 
acción humana estaría condicionada por la cultura, la historia, las instituciones y el 
contexto en el cual se lleva a cabo (Cole y Wertsch, 1996). 
Los signos son instrumentos que les permiten relacionarse con su entorno social y 
con los demás integrantes de la sociedad, por lo cual, los signos se adquieren por medio de 
un complejo proceso histórico, social y cultural, producto de la interacción entre las nuevas 
generaciones con las más antiguas, llegando a convertirse en los instrumentos del 
pensamiento y de la comunicación entre los seres humanos. Los signos son el medio de 
adaptación de los sujetos, median entre el individuo y su entorno social actuando como 
extensiones (Vygostky, 1979) 
En síntesis para Vygostky (1979), la esencia de la actividad de los sujetos es 
producto del desarrollo de la sociedad y su transformación en una actividad interna, de 
cada persona, es decir, una actividad de la conciencia. Las representaciones sociales de los 
individuos motivan y regulan cualquier actividad de éstos, pero para ello, el objeto aparece 
mediado para las personas por las condiciones de vida. El objeto de la actividad primero 
surge de forma independiente, real, cautivando la atención del sujeto y luego, como reflejo 
del objeto, como imagen psíquico de su pertenencia que se realiza como resultado de la 
actividad del sujeto. 
La actividad es una acción con finalidad, si no existe una finalidad se transforma en 





operación. Para Leontiev (1984) la actividad tiene una propiedad intrínseca de carácter 
objetal, es decir, tiene un fin o un propósito para ser llevada a cabo, se define por los actos 
de los sujetos que conocen y modifican la realidad objetiva, actos que tienen un significado 
construido en la acción social, y que representan al mundo social, sus propiedades, 
vínculos y relaciones, las cuales son puestas en práctica de forma conjunta entre los 
individuos, su contexto social y cultural. 
En las relaciones sociales que establecen los sujetos existe la actividad, la cual tiene: 
una estructura, es dinámica y tiene un propósito (Leontiev 1981), una necesidad del sujeto 
por alcanzar un objeto para satisfacer esa carencia, lo que se transforma en la motivación y 
luego en el objetivo de la actividad. Las tareas son la forma tangible de lograr la finalidad, 
la acción dirigida a metas y medidas por instrumentos reflejan la actividad, los signos, 
significados y manifestaciones semióticas implican a un individuo en comunicación 
constante con los demás agentes de la sociedad. En la actividad se manifiestan diversas 
maneras de comportamiento definidas y organizadas por la cultura y la sociedad, en 
función de los patrones aceptados en el grupo al cual pertenece cada individuo, y se 
internalizan en la interacción que mantienen sus agentes, sus acciones están dirigidas a 
metas con propósitos definidos y por artefactos culturales comunes. En la escuela, 
evidenciamos la actividad del juego y la actividad laboral, claros ejemplos de actividad 
integral del sujeto. 
El trabajo de Leontiev (1981) sobre la teoría de la actividad, estableció que la 
actividad es una formación colectiva y sistemática con una compleja estructura mediadora. 
Además señalo que un sistema de actividad origina acciones y se extiende por medio de 
acciones (concepto de división del trabajo), y estas acciones son producto de una meta, es 





un sistema de acciones y operaciones que realiza un sujeto sobre el objeto, en interrelación 
con otros sujetos. 
Para Leontiev (1981) la actividad se efectúa a través de una continua negociación, 
organización y lucha entre los diferentes objetivos y perspectivas de los agentes sociales. 
La motivación y el propósito de una actividad colectiva, está mediada por artefactos, en un 
proceso comunicativo y colaborativo, en donde las voces de los sujetos se encuentran, 
tienen conflictos y a la vez se fusionan. Por ende, la actividad colectiva es un mosaico en 
constante evolución, un boceto que no está terminado, pues se construye y reconstruye 
constantemente entre los sujetos de una comunidad. 
De esta forma, el objeto pasa de un estado natural otorgado por una situación en 
concreto (un niño o niña) a ser un objeto colectivamente significativo construido (un 
alumno al interior de una escuela) por el sistema de actividad (sistema de actividad como 
estructura social) hasta convertirse en un objeto potencialmente compartido o construido 
conjuntamente. El objeto de la actividad es un blanco en movimiento que no es reducible a 
objetivos conscientes a corto plazo. 
Por otra parte, la Teoría de la Actividad según Engestrom (1999) es contextual y está 
orientada hacia la comprensión de las prácticas locales históricamente específicas, sus 
objetos, sus artefactos mediadores y su organización social. Está basada en una teoría 
dialéctica del conocimiento y del pensamiento centrado en el potencial creativo de la 
cognición humana. Es una teoría del desarrollo que intenta explicar los cambios 
cualitativos que se dan con el tiempo en las prácticas humanas e influir en ellos.  
Engestrom (2001) sostiene que las acciones individuales y grupales sólo pueden 
llegar a comprenderse cuando se descifran en relación con sistemas de actividad que se 
relacionan entre sí, debido a que están sometidas y entrelazadas, a la actividad colectiva, 





lugares para los sujetos, esto conlleva variadas formas de ser, intereses y costumbres. En la 
interacción cotidiana, esta diversidad permite observar distintas prácticas de negociación y 
problemas entre las personas. 
La teoría de la actividad analiza el comportamiento humano y el conocimiento en 
relación con sistemas de actividad dirigidos hacia un objetivo, situados históricamente, con 
interacciones humanas cooperativas. El sistema de actividad es la unidad básica de análisis 
para los procesos psicológicos y sociales, tanto de las culturas como de las personas 
individuales. Esta unidad es un sistema funcional que consta de sujeto (una persona o 
personas), un objeto u objetivo (un fin o metal o una tarea en común) y herramientas 
(incluyendo señales) que median la interacción. 
Los sistemas de actividad se desarrollan históricamente, las nuevas interacciones con 
el ambiente surgen del diálogo con el pasado cultural, el cual se conserva en los medios y 
artefactos. Las herramientas dentro de cada cultura y cada sistema de actividad tienen una 
historia, y esa historia refleja en su forma y/o uso, las herramientas o medios son 
culturales, y sus significados surgen de la historia de su uso. 
Cada práctica de liderazgo al interior de una escuela tiene su propia historia, y están 
mediadas por las herramientas que usan los sujetos al interior del grupo humano, ninguna 
persona es autosuficiente, pues los sistemas de actividad son intrínsecamente sociales 
(Russell, 1995). Cuando se usa por primera vez una herramienta, luego de un tiempo 
considerable estas acciones deliberadas se vuelven automáticas e inconscientes. 
Como Leontiev (1981) dice un sistema de actividad no es un agregado de las 
reacciones, sino un sistema con su propia estructura, sus propias transformaciones internas, 
y su propio desarrollo, son dialécticamente estructurados. Las actividades humanas son 
sistemas complejos en continuo cambio, interacción y reorganización, ya que los seres 





herramientas. Por lo tanto, el conocimiento no es individual sino ínter subjetivo, redes de 
sistemas mediados por nuestras herramientas de interacción. 
Los sistemas de actividad son estructuras en constante diálogo, pues los cambios no 
son unidireccionales, se realiza a través de la actividad conjunta, sea cooperativo o 
conflictivo. Los participantes de un sistema de actividad se apropian, piden prestadas y 
transforman las herramientas y los objetos y puntos de vistas de otros, llegando así a los 
cambios en los medios de conseguir el objeto del sistema de actividad. 
De esta forma, al interior de un sistema de actividad no se analizan las 
individualidades sino las relaciones entre los sujetos y sus herramientas culturales 
compartidas. Por lo tanto, los sistemas de actividad pueden ser analizados desde 
perspectivas múltiples, las de varios participantes, y en muchos ámbitos desde el 
individual hasta ámbitos culturales más amplios. 
Cognición distribuida 
La Cognición Distribuida es un concepto propuesto por Hutchins (1995) y elaborado 
por otros investigadores (Norman, 1993, y Clark, 2001). Para Hutchins (1995) la cognición 
es inseparable de la interacción y de la acción con el mundo, y actúa de forma 
contextualizada y concreta, esto quiere decir que la producción de conocimiento no está 
centrada en un único individuo, sino en la interacción entre los individuos y las 
herramientas presentes en el ambiente en que estos viven y que auxilian en la producción 
de conocimientos de forma colaborativa. 
La cognición distribuida es un proceso de edificación de sentido que incluye 
situación, acción y artefactos en un solo conjunto. Por ejemplo, al resolver una 
multiplicación (situación), para esto usaremos un método para multiplicar (acción), la 
calculadora (artefacto). Empleamos la calculadora porque sabemos que es un medio para 





En nuestra mente la actividad cognitiva es una construcción de significados a partir de la 
experiencia con los objetos, y el significado social que ellos tienen, mediados por los 
artefactos. Por lo cual, los sujetos y objetos dan sentido a la situación del liderazgo al 
interior de las escuelas, pues se construyen en las relaciones con los otros y la cognición 
individual que surge de la relación con los demás. 
Norman (1981) señala que las personas funcionan como un tipo de inteligencia 
distribuida, en la cual gran parte de nuestro comportamiento inteligente resulta de la 
interacción de procesos mentales con los objetos y restricciones del mundo y muchos 
comportamientos se dan por medio de un proceso cooperativo con otras personas. 
Las percepciones, representaciones, memoria y, en general, las proyecciones y los 
procesos cognitivos están generados, extendidos y apropiados diferencialmente entre 
artefactos (o soportes) y entre los agentes, debido a que en el proceso de interacción, en 
tanto que dinámica y resultado, se entabla un necesario reconocimiento y representación 
mutua, un intercambio, una interlocución y una negociación y una apropiación de los 
procesos cognitivos. 
Construimos nuestro conocimiento del y nuestras obligaciones con el mundo externo 
a través de la práctica que es participada y situada, al participar en diversas comunidades 
de las que somos parte, en muchos tiempos y con diversos requerimientos, nuestro 
conocimiento y obligaciones se distribuyen y se estructuran. La cognición Distribuida es 
también un entorno interpretado en una comunidad conjuntamente imbuida de significado 
(formando una unidad de actividad y cognición en interacción). La actuación se hace 
siempre a la luz de alguna lectura de la realidad que da a los agentes un comportamiento 
adecuado a la situación percibida 
La puesta en situación de la acción supone la puesta en juego de unos mecanismos 





cooperación en equipo, es un continuo de tareas individuales e interactivas, pasa a ser una 
condición esencial y un efectos del desarrollo de la cognición distribuida (Hutchins, 1995). 
La cognición distribuida esta mediatizada por los artefactos, en esta perspectiva no 
se puede concebir una dicotomía entre acciones comunicativas y acciones instrumentales. 
Toda práctica es comunicativa por y con los artefactos: sistemas notacionales, 
automatizados e informacionales. Los artefactos son instrumentales y semióticos con 
niveles de mediación más o menos complejos. 
La aptitud para coordinar actividades y el trabajo de interpretación y percepción se 
apoyan en la organización social, es decir sobre un conjunto de competencias y de 
prácticas es lo que puede definir como cognición distribuida, esto es como un proceso por 
el cual los diferentes sujetos se representan, razonan, se orientan hacia y realizan de 
manera grupal un conjunto de tareas y actividades, Hutchins (1989), actividades que se 
inscriben en un cuadro cultural o en un contexto social particular. 
Reflexiones sobre liderazgo distribuido. 
Desde las diversas investigaciones sobre eficacia y liderazgo educativo, se entiende 
al Liderazgo Educativo como una propiedad emergente que caracteriza a los grupos 
humanos al interior de las escuelas (Gronn, 2002 y Spillane, 2006). Esta propiedad, es 
producto de las interacciones entre los sujetos de una comunidad educativa, estas prácticas 
han sido diseñadas por los miembros de ésta para influir socialmente sobre los demás, en 
sus conocimientos, motivaciones, sentimientos y prácticas al interior de la institución 
escolar. 
El liderazgo educativo, caracterizado por la preocupación de todos los integrantes de 
una comunidad educativa a alinearse sobre un objetivo o meta común, para lograr el 





todos y todas buscan mecanismos y estrategias para lograr mejores resultados académicos, 
es conocido como Liderazgo Distribuido. 
El liderazgo distribuido tiene diversas definiciones y significados por las diversas 
investigaciones a nivel internacional que existen sobre este tema. El término liderazgo 
distribuido fue acuñado por Gibb (1969), este autor define al liderazgo como una acción 
que se da en un grupo de personas, con el propósito de satisfacer las necesidades 
individuales de cada miembro a partir de la interacción con los otros. Las principales 
investigaciones que han influido en la evolución del concepto de liderazgo distribuido 
corresponden a Spillane et al. (2001) y Elmore (2000). Este último autor define al 
liderazgo distribuido en términos prácticos como un conjunto de orientaciones y 
direcciones, coherentes a una cultura común y objetivos compartidos. Spillane y col. 
(2001), explica al liderazgo distribuido como una actividad y no un puesto, en donde las 
acciones de varias personas y sus prácticas contribuyen al desarrollo de un fin común. 
Spillane, Halverson y Diamond (2001), señalan que las tares del liderazgo se 
distribuyen entre varios líderes, pero éstas no son suficientes por sí solas. Estos autores 
enfatizan en que el liderazgo distribuido es más que la distribución de funciones, se refiere 
a un proceso de pensar y actuar frente a una determinada situación, empleando las 
habilidades y conocimientos de los sujetos idóneos para resolver los problemas de un 
suceso concreto y específico, con el objetivo de facilitar la enseñanza y aprendizaje de los 
estudiantes. 
Para Spillane y col. (2001), en el liderazgo distribuido, los líderes escolares 
participan en la definición de las metas institucionales, son parte de la creación y 
formulación de éstas, así como también las llevan a cabo a nivel macro y micro (en la 
escuela y en el aula), de esta forma el liderazgo no es ejercido sólo por un sola persona, 





En el estudio de Spillane y col. (2001) sobre tres escuelas de Chicago, ilustran el 
argumento general del liderazgo distribuido, en el cual se basa en la preocupación por 
potenciar las habilidades de las personas que componen la organización, y la construcción 
del conocimiento mediante el trabajo colaborativo éntrelos sujetos, la retroalimentación y 
el trabajo en función de un objetivo común, como lo es el mejoramiento de los procesos de 
enseñanza aprendizaje que se llevan a cabo al interior de la escuela. 
Lo anterior se evidencia en el estudio de Spillane y col. (2001), pues en una de las 
escuelas los resultados arrojaron la constante preocupación por mejorar la educación de la 
institución educativa, desde las propias necesidades de los estudiantes, y los esfuerzos para 
lograr mejores resultados pedagógicos, por lo cual, crearon un proyecto institucional para 
el desarrollo profesional de los docentes, analizando a través de él las prácticas educativas 
de los profesores, su trabajo, necesidades y capacidades. Cada trimestre la directora se 
reunía con los docentes para discutir sobre los planes de enseñanza, dando lugar a la 
construcción colectiva de los saberes institucionales por enseñar al alumnado. 
Según diferentes investigaciones, el liderazgo distribuido es una propiedad 
emergente de un grupo o red de individuos que interactúan entre sí; el liderazgo distribuido 
se define entonces “como la influencia estructurada atribuible a los miembros de la 
organización que actúan en concierto” (Gronn, 2002:28). 
Wenger (2000), plantea que las organizaciones comparten un emprendimiento en 
común, una identidad dada por la pertenencia a la comunidad, y un repertorio de recursos 
simbólicos y materiales. No menciona explícitamente el liderazgo distribuido ni lo define, 
pero su planteamiento sobre la comunidad de práctica contiene características similares al 
liderazgo distribuido, como por ejemplo: la  participación (hacer las cosas en conjunto, 
incluyendo la ayuda y el apoyo mutuo), la imaginación (imágenes sobre la misma 





coordinación de perspectivas, interpretaciones y acciones para realizar y cumplir un 
objetivo más amplio y general de la comunidad). 
Este autor se suscribe a la teoría de la actividad social y conceptualiza las 
comunidades de práctica como organizaciones sociales de aprendizaje que poseen dos 
componentes: la competencia establecida en el tiempo, es decir, lo que las lleva a actuar y 
ser reconocida como miembros competentes y la experiencia en curso del mundo como un 
miembro de la comunidad. Las personas aprenden a pertenecer en una comunidad a través 
del aprendizaje social, es decir, trabajando en ella junto con los demás miembros. De esta 
forma, las comunidades de práctica dependen de un liderazgo interno múltiple. 
Esto contrasta con el liderazgo como fenómeno que surge de una persona, para 
Gronn (2002) la idea central del liderazgo distribuido no son las personas sino la agencia 
en conjunta estructuralmente limitada, o el trabajo realizado de forma concertada entre los 
miembros de una organización educativa. Esta acción concertada entre un grupo de 
personas, se caracteriza por la colaboración espontanea de parte de los sujetos frente a una 
actividad, los miembros de una comunidad educativa, con diferentes habilidades, 
conocimientos y de distintos niveles de la organización se unen, para trabajar en conjunto 
y retroalimentarse en función de una tarea determinada, durante el tiempo que dura dicha 
tarea. 
 Gronn (2002), a su vez, señala que las personas trabajan y participan de una 
actividad dentro de un marco implícito de entendimientos, los cuales son intuitivos y 
emergentes. Este autor hace hincapié que las relaciones entre las personas están en 
constante movimiento, en el cual las acciones circulan de una persona a otra, de acuerdo 
con el contexto social. Las acciones de las personas circulan, reaccionan y contribuyen al 





Esto significa que el liderazgo se distribuye entre los miembros de una comunidad 
educativa, y tal distribución implica la creación de estructuras de autogestión escolar 
(Bush, 1999), mediante líderes intermedios (middle leadership) encargados de gestionar 
estándares y competencias en un grado o ciclo. Este equipo de tutores y directivos de área 
y departamento, coordinados por la dirección, constituyen el gobierno de cada centro 
escolar basado en una estructura de distribución de poder, es decir, al interior de la 
organización escolar existen líderes formales correspondientes al grupo directivo, y los 
líderes informales (docentes) quienes colaboran y participan activamente en los cambios al 
interior de las escuelas (Spillane, 2006). 
Blase y Blase (2010), señalan la importancia de la participación de los profesores en 
la toma de decisiones del establecimiento educativo, los directores eficaces no contradicen 
las decisiones de los docentes, los motivan a participar al interior de las comisiones, 
enfatizan en la construcción de la confianza, el desarrollo de la comunicación abierta, el 
intercambio de los conocimientos, la creación de consenso, y la búsqueda de soluciones 
frente a los problemas de forma colectiva. 
Los líderes formales requieren coordinar y supervisar todo el liderazgo distribuido 
entre los integrantes de la organización educativa, desarrollando capacidades en los demás 
para ejercer liderazgo y generando una retroalimentación permanente en relación al trabajo 
de los líderes informales. Según Leithwood, la distribución del liderazgo a otras personas 
“no se traduce en una menor demanda de liderazgo hacia quienes detentan cargos de 
liderazgo formal. Sin embargo, sí se traduce en una mayor demanda de coordinar quién 
desempeña qué funciones de liderazgo, desarrollar destrezas de liderazgo en las demás 
personas y monitorear el trabajo de liderazgo de dichas personas, entregándoles 





Esta estructura queda justificada, en palabras de Leithwood, Harris y Hopkins 
(2007), por la influencia indirecta de estos líderes en los resultados escolares: todos los(as) 
líderes con éxito siguen el mismo repertorio de prácticas; la cercanía a cada estudiante es 
un valor añadido al rendimiento  escolar positivo, la distribución del liderazgo permite 
comprender e interpretar los problemas de aprendizaje escolar y, finalmente, la 
diseminación y control de consignas, normas, propuestas u otras directrices son eficientes 
si se realizan mediante la distribución de líderes especializados en edades y contenidos 
escolares concretos. 
De esta forma, la mejora en los aprendizajes educativos se logra en la medida en que 
se realiza una acción en conjunta, debe existir concordancia en las acciones que se 
instauran como ineludibles, con lo cual es vital generar equipos de trabajo que se 
dispongan a desarrollar obligaciones que los transfieran hacia un fin compartido 
(Crawford, 2005). En este sentido, los directivos van proponiendo metas, realizan un filtro 
catalizador y generan un clima de confianza y cooperación entre los actores educativos de 
una escuela.  
En el liderazgo distribuido, según la investigación de Harris y Chapman (2002), es 
aquel donde todos los miembros de la comunidad escolar ponen en movimiento sus 
capacidades para el logro de metas comunes (Desde esta lógica el papel del profesorado, 
supone apropiarse de su rol profesional, superando el aislamiento y el individualismo 
habitual, aflorando sus talentos y conocimientos en servicio de la comunidad, ejerciendo 
funciones de liderazgo en diversas funciones y ámbitos (Elmore, 2000), es por esto que se 
plantea que las limitaciones entre líderes formales e informales se disipan y dispersan en lo 
colectivo. 
Sin embargo, es fundamental mencionar que la distribución del liderazgo no 





que cada uno desarrolle lo que estime conveniente; en este sentido los directivos tendrían 
la responsabilidad de coordinar el equipo de trabajo que constituye a la organización, bajo 
ciertos principios establecidos por consensos amplios en torno a metas significativas para 
la organización, por lo cual, el líder o los lideres motivan y apoyan a las personas en esa 
dirección. Una propiedad del liderazgo distribuido sería el trabajo en equipo, pues toda la 
comunidad escolar moviliza sus esfuerzos en función de un objetivo compartido, además 
las decisiones son entendidas como una empresa colectiva y no como la función de un sólo 
individuo. En palabras de Longo Martínez, “el liderazgo distribuido quiere decir la 
realización de las tareas propias del liderazgo se extiende en muchas más personas que se 
ven impulsadas a liderar al mismo tiempo que realizan sus actividades profesionales 
ordinarias” (2008; 86). 
La idea general del liderazgo distribuido es descentralizar la gestión escolar dando a 
las partes interesadas, padres, maestros, estudiantes y directivos, mayor autonomía y 
autoridad sobre las decisiones institucionales. Por esta razón, es importante no descuidar 
los niveles de participación de los grupos y comunidades en la toma de decisiones, sobre el 
supuesto de base que las comunidades pueden administrar sus recursos con mayor 
efectividad y eficiencia, dado que ellas conocen mejor que nadie sus propias necesidades, 
todos los interesados reconocen los valores y saberes de los demás, de tal forma que las 
responsabilidades se asuman equitativa y colectivamente (Heck y Hallinger, 2005). 
Spillane (2001) sostiene, la construcción del conocimiento es un proceso colectivo, 
en el cual los líderes escolares toman un rol protagónico en la definición de tareas y en su 
ejecución. Las personas trabajan en conjunto para poner en común iniciativas y 
experiencias, por lo cual el resultado es mayor y más general que la suma de las acciones 





sino que en la comunidad, por ende, cada sujeto ocupa un rol de liderazgo en diversas 
situaciones y momentos, siempre en beneficio de la comunidad en general. 
Por ende, los directivos son generadores liderazgos distribuidos en la escuela, 
activan las habilidades y capacidades de liderazgo en las personas que constituyen la 
institución educativa, las ayudan a comprometerse consigo mismas para el logro de 
objetivos organizacionales y colectivos. Dando espacio a la experimentación, la aportación 
e iniciativa de los otros. Motivan el trabajo colaborativo, la construcción de comunidades 
de aprendizajes y redes interdisciplinarias (Longo, 2008). 
Este modelo de distribución o delegación del liderazgo se define desde dos 
aproximaciones, para Spillane (2006) desde la teoría de la cognición distribuida, la cual 
subraya que el conocimiento humano y la cognición no están condicionados en el 
individuo sino también en espacios de memoria distribuidas en hechos, o en el 
conocimiento de los objetos de nuestro entorno (Hutchins, 1995), además según Longo 
(2008) la distribución es organizativa, pues conecta los aspectos de la cultura, identidad y 
estructura (características propias de la organización, del contexto y de las personas) con el 
entorno de los sujetos. 
La Cognición Distribuida se centra en la manera en que el conocimiento es 
transmitido entre los actores de un sistema y cómo la información necesaria para cooperar 
es propagada a través de estados de representaciones y artefactos. Desde la teoría de la 
Cognición, el liderazgo distribuido sería una estrategia basada en acciones cognitivas 
relacionadas con la toma de decisiones y la resolución e interpretación de problemas, así 
como también del análisis de las situaciones necesarias para generar mejores resultados y 
la coordinación de los docentes que trabajan con el mismo grupo de estudiantes. 
Gronn (2002) proporciona la segunda aproximación desde la teoría de la actividad, y 





Analiza la práctica del liderazgo distribuido como un trabajo colaborativo y en grupos en 
general, para resolver problemas al interior de las instituciones pedagógicas, además 
identifica cómo los aspectos sociales influyen en la forma de actuar de los grupos 
humanos. A partir de esto, el autor sugiere inicialmente que el liderazgo distribuido tiene 
dos perspectivas de análisis. 
El liderazgo distribuido para Gronn (2002) es disperso y no se centra en un solo 
individuo o en un solo nivel, es en forma numérica o aditiva en una organización o sistema 
puede identificarse como la suma de conductas de liderazgo, de muchos o de todos los 
miembros de una organización estudiantil, a su vez es agregada porque cuentan los actos y 
las funciones de los docentes, consejos escolares, grupo directivo, estudiantes y director de 
un establecimiento, es decir, importan todos los miembros que integran una institución 
educativa. 
El concepto aditivo del liderazgo distribuido tiene que ver con la importancia que 
tiene cada integrante de la organización, sin importar su puesto de trabajo, al interior de la 
escuela, lo realmente predominante es que pueda ejercer una función de influir sobre los 
demás, esta influencia es un fenómeno coral, en el que intervienen diversas personas, 
conocimientos y habilidades, desplegados desde posiciones tanto formales como 
informales (Leithwood, 2005; Goleman, 2002). Por lo cual, en el liderazgo distribuido 
según López (2003), lo importante al interior de la organización escolar son los grupos no 
los individuos, el liderazgo se entiende como una propiedad organizativa al igual que para 
Longo (2008), el liderazgo es una función desarrollada a través de los distintos roles de la 
organización y no como un conjunto de acciones asociadas a una determinada posición o 
rol. 
La segunda perspectiva de Gronn (2002), define al liderazgo como una “acción 





práctica de reciprocidad, trabajo colaborativo, y la democratización del liderazgo en las 
instituciones educativas. Trasciende los mandatos formales, surge de las acciones 
cooperativas de los dirigentes, así como los compromisos que se asumen en el trabajo entre 
los sujetos, el liderazgo se expande a toda la comunidad escolar y el contexto de la escuela.  
Cuando las ideas y acciones son reconocidas por otros, el liderazgo se vuelve 
evidente, pues todos los integrantes de una organización se reconocen como importantes al 
momento de resolver los problemas y tomar decisiones. 
El liderazgo distribuido es una acción concertada pues las personas trabajan juntas de 
tal forma que ponen en común su iniciativa y experiencia, el resultado es un producto o 
energía que es mayor que la suma de sus acciones individuales. Por lo cual las escuelas 
que utilizan el liderazgo distribuido, tienen una jerarquía aplanada en palabras de Gronn 
(2008) la estructura de poder es “heterarquía”, pues el liderazgo es compartido 
lateralmente, y las decisiones son tomadas por los miembros de la organización que tienen 
tanto estatus como experiencia, de esta forma, las personas tienen autoridad y son 
responsables de las decisiones y los resultados. Los compañeros reconocen está condición 
y experiencia, los maestros y líderes organizan sus acciones considerando sus propias 
habilidades, las de los demás miembros de la comunidad y el sentido de pertenencia 
colectivo de todos. 
Por ende, esta visión del liderazgo distribuido incorpora las actividades de la 
totalidad de los integrantes de una escuela, extendiendo las prácticas de liderazgo sobre 
todos los integrantes del centro escolar en su interacción, de esta manera los miembros de 
una organización educativa comparten la toma de decisiones y la realizan las tareas que a 
cada uno le corresponde (Spillane, Halverson y Diamonnt, 2004). En el mismo sentido, la 
OCDE (2009) define al liderazgo distribuido como: “Un concepto más amplio en el que la 





diferentes personas dentro de la escuela y fuera de ella… el liderazgo escolar puede 
abarcar a personas que ocupan varios puestos y funciones, como directores, los adjuntos y 
los subdirectores, los equipos de liderazgo escolares y el personal de nivel escolar 
implicado en tareas de liderazgo” (2009, pág. 19).  
Entonces, la distribución del liderazgo tiene su punto de partida en la división del 
trabajo, considerando las funciones, actividades y tareas de cada miembro de la 
organización, de forma controlada y organizada. Esto se refiere a que las funciones y 
obligaciones se distribuyen por una estructura organizacional previa o emerge de forma 
espontánea para enfrentar los requerimientos de alguna tarea. 
Bennett (2003) considera que el liderazgo distribuido, es una característica 
emergente e inherente al grupo social, de tal forma que la “acción concertada” responde a 
necesidades y oportunidades situacionales del colectivo educativo. El liderazgo distribuido 
se lleva a cabo dentro de un conjunto de relaciones compartidas en las cuales interactúan el 
conocimiento especializado y la iniciativa. Por consiguiente, el liderazgo distribuido puede 
tomar una forma institucional a largo plazo por medio de la trasformación de las 
estructuras jerárquicas en estructuras de equipo o comités. 
Otra característica del liderazgo distribuido según Benntt (2003) es que es fluido, no 
está restringido por la función o puesto formal, sino que lo define el conocimiento 
especializado, las habilidades inmediatas y pertinentes, y la creatividad en el contexto de 
las situaciones específicas. Pero este tipo de liderazgo sólo es posible en un ambiente de 
confianza y apoyo mutuos que se convierta en una parte integral del contexto 
organizacional y cultural interno. Este ambiente puede requerir una línea más difusa entre 
los equipos de liderazgo. 
En tanto, lo que el liderazgo en la escuela requiere es la transferencia y difusión del 





creando redes de relaciones que se desarrollen en su interior y generen intercambios de 
conocimientos basados en la confianza, en el diálogo recurrente sobre los objetivos 
comunes, el sentido de las acciones de cada miembro de la organización, las metas 
personales y los valores subyacentes (Longo, 2008). 
En síntesis, el liderazgo distribuido es la promulgación de diversas funciones de 
liderazgo entre los grupos directivos, los miembros de la comunidad educativa y las 
situaciones de la enseñanza y el aprendizaje. El conocimiento y la pericia que contribuyen 
al liderazgo eficaz se sirven de las interacciones y las interdependencias entre los 
participantes y las situaciones.  
Estas interacciones pueden asumir varias formas de liderazgo, incluyendo la 
distribución colaborativa, colectiva y coordinada, cada una de las cuales denota una forma 
diferente de distribución apropiada para labores y actividades específicas (Spillane, 2004). 
Hargreaves y Fink (2006) afirman que el liderazgo distribuido no es un fin en sí 
mismo; más bien, la manera en que se distribuye y la razón tras dicha  distribución 
determinan el éxito de la práctica. Según estos autores, cada patrón de distribución tiene 
puntos fuertes y débiles, según el contexto escolar. Los líderes escolares necesitan estar 
“alfabetizados contextualmente” (Portin, 2006), debido a que cada escuela vive 
cotidianamente diversas realidades y se constituyen con diferentes personas, conocer el 
contexto de cada institución influye entonces, en el ejercicio exitoso del liderazgo. 
2.2.2 Aprendizaje organizacional. 
Conceptualización de aprendizaje organizacional. 
Según la síntesis teórica de Mayorca que se asume (2010, p. 19 y ss.), son numerosas 
y con diferentes perspectivas del campo de estudio, las definiciones de aprendizaje 





aprendizaje organizacional, trata del cambio organizacional. De esta manera, se han 
seleccionado en orden ascendente las siguientes definiciones: 
Argyris y Schon (1978): lo definieron como la detección de errores. 
Más tarde Hedberg (1981): concibe que, el aprendizaje tiene lugar cuando 
interactúan con sus entornos, para incrementar su comprensión de la realidad a través de la 
observación de los resultados de sus actos. 
Schrivastava  (1983): considera  el  aprendizaje  organizacional  como  el sistema 
ampliamente utilizado para tomar decisiones compartidas y validarlas por consenso en 
toda la organización, mediante la derivación de acciones efectivas para la misma. 
Fiol y Lyles (1985), lo razonan como el proceso de mejorar acciones con un mejor 
conocimiento y entendimiento. 
Dixon (1994/1999): define el aprendizaje organizacional como el uso intencional de 
los procesos de aprendizaje a nivel individual, grupal y de sistema para, transformar 
continuamente la organización en una dirección que es cada vez más satisfactorio para sus 
grupos de interés. 
Fischer y White (2000): el aprendizaje organizacional es un proceso de reflexión que 
llevan a cabo los miembros de la organización en todos sus niveles, orientado a recopilar 
información de los entornos internos y externos; luego se filtra por un proceso colectivo, 
del cual resultan interpretaciones compartidas y útiles para promover acciones que 
produzcan cambios en el comportamiento y teorías en usos organizacionales. 
Estas definiciones proponen en su conjunto que el aprendizaje organizacional es una 
respuesta a los cambios del entorno, la adquisición de nuevos conocimientos, el cambio 
cognoscitivo que lleva a mejorar la acción individual y colectiva, el pensamiento sistémico 
y la teoría en uso. En esta heterogénea y complementaria variedad de puntos de vistas, es 





la organización; además, resaltar que la definición de Fischer y White, integra la mayoría y 
además, tiene la fuerza que conduce a un ideal y un todo dinámico siempre por formarse.  
Por otra parte,  Pawlowsky, Forslin y Reinhart (2003: 776), expresan que 
independientemente de las teorías, toda aproximación con la práctica del aprendizaje 
organizacional, comparten dimensiones similares que incluyen: un nivel de sistema para 
explicar la transformación del aprendizaje individual al organizacional; una distinción 
entre los tipos de aprendizaje (bucle simple, bucle doble y el deutero) y una referencia a 
los enfoque cognitivo y cultural.  
Aprendizaje individual y organizacional. 
El aprendizaje organizacional se da en varios niveles: individual, grupal e 
interorganizativo (Garvín 1993); el concepto hace referencia a la profundidad de 
conocimiento experimentado por el individuo en la organización, al grupo, a la 
organización misma como entidad que aprende y al aprendizaje interorganizacional cómo 
la interacción con los tipos de organizaciones; por ello, se considera importante analizar 
los estudios orientados a determinar cómo y de qué manera se relacionan, todos estos 
niveles. 
En primer lugar la literatura resalta al aprendizaje individual como la fuente de todo 
aprendizaje, que desarrolla el sentido de la propia estimación del individuo al incrementar 
su reserva de conocimiento y promover un creciente nivel de competencia para abordar los 
problemas relacionados con el trabajo; (Gouillart y Kelly, 1996:288). De acuerdo con lo 
descrito, el aprendizaje individual se orienta a que la persona sea más abierta a nuevos 
conocimientos y experiencias para desarrollar la capacidad de aprender a usar procesos 






Al promover la organización el aprendizaje individual, se vuelve más dinámica, 
mejora su desempeño, aprende a descubrir nuevos horizontes y adaptarse a las presiones 
del entorno. Esta orientación le permite a los teóricos sugerir desde la perspectiva 
cognitiva la relación entre el aprendizaje individual y el aprendizaje organizacional; 
además, razonar que el aprendizaje organizacional es un tipo de aprendizaje individual que 
se lleva a cabo en las organizaciones por colaboradores claves, cuyo aprendizaje está 
vinculado a un eventual cambio (Dixon, 1999:13 -15), que fomenta la capacidad de 
aprender y se convierte en el motor de la dinámica interna de la empresa (Casado, 
2001:38). 
De lo anterior, se desprende que desde el enfoque del aprendizaje individual, las 
organizaciones efectúan procesos de aprendizaje similares a las personas para aprender. 
Simón (1991:125) afirma que todo aprendizaje tiene lugar en las cabezas de las personas, 
con lo cual la organización sólo puede aprender por medio del aprendizaje de sus 
colaboradores y la introducción de nuevos participantes con conocimientos que la 
organización previamente no tenía. 
Ahora bien, si el aprendizaje individual es un factor clave y condición necesaria pero 
no suficiente para el aprendizaje organizacional, ¿Cómo aprenden los individuos, y cómo 
se transfiere a la organización para que ésta también, pueda aprender y adquiera el carácter 
de aprendizaje organizacional? Para ello Boyett y Boyett (1999:97), mediante estudio a los 
personajes más influyentes sobre el tema, concluye que, cada uno de ellos tiene una teoría 
sobre el aprendizaje individual y organizacional, pero estima que uno de los más fáciles 
para entender la conexión es Kim (1993). 
En efecto, Kim sugiere partir del concepto de aprender que significa adquirir 
conocimiento y habilidad. El conocimiento es el saber por qué, algo funciona u ocurre; es 





las acciones exigidas, los procedimientos y conceptos debatidos para crear nuevos marcos 
de referencias. La habilidad es el saber- cómo, es el aprendizaje operacional que se 
adquiere a nivel de proceso y les permite a las personas aprender los pasos requeridos para 
llevar a cabo ciertas tareas. Este tipo de conocimiento se basa en la aplicación que, a través 
del tiempo se convierte en rutinas. De este modo, el modelo aprendizaje individual está 
compuesto por el aprendizaje conceptual y el aprendizaje operacional, el cual es 
alimentado por los modelos mentales propios de la persona (Kim, 1993: 38). 
Senge (1999:223), describe los modelos mentales como las suposiciones, imágenes 
internas profundamente arraigadas, nociones y teorías que eligen las personas para explicar 
el modo como funciona el mundo. Además, por ser parte de la vida humana y una 
consecuencia natural de la experiencia laboral, se denominan modelos mentales 
individuales, y con una poderosa influencia que ayuda a dar sentido al mundo en lo que 
hacen y también en lo que ven las personas. 
 Por ello (Kim, 1993:39), estima pertinente centrar los esfuerzos en los modelos 
mentales con el propósito de tener un mejor entendimiento y poder formalizarlos, dado 
que, en ellos, se arraiga la esencia del conocimiento de los individuos que forman una 
organización. Ahora bien, la existencia de los modelos mentales que incluyen las 
relaciones interpersonales creadas entre sus integrantes para empezar a compartir y 
facilitar la transferencia de conocimiento interno y su expansión colectiva, le da a la 
organización capacidad de aprender e iniciar el aprendizaje organizacional. 
De igual manera (p. 40), señala que los procesos a través de los cuales el aprendizaje 
individual y sus resultados son almacenados en los modelos mentales de los individuos, 
influyen en el proceso de aprendizaje a nivel organizacional mediante el dominio de los 
modelos mentales colectivos. Según Hamel (2000:185), los modelos mentales surgen del 





creencias. Por ello, la afirmación de que la organización solo puede aprender a través de 
sus miembros, pero no de manera aislada. 
Es decir, las organizaciones pueden aprender cuando los miembros individuales, o 
por lo menos algunos de ellos aprenden; por ello, constituyen la entidad primaria de las 
organizaciones que posibilitan el aprendizaje y la transformación de la organización 
(Garzón, 2005a: 21), el cual hace imperativo que el conocimiento individual ingrese en la 
corriente de conocimiento general de la organización. Al respecto Nonaka et al (1995:65), 
consideran que el conocimiento es creado por los individuos, pero la organización debe 
actuar como amplificadora del mismo; además el contexto en el que tiene lugar gran parte 
de ésta conversión de aprendizaje individual en organizacional es, según ellos, en el nivel 
grupal y de equipo. 
Según Garzón (2005, p. 36), el aprendizaje en el ámbito de equipo debe encausar los 
nuevos conocimientos y habilidades adquiridas por cada uno de los miembros en la 
construcción de un aprendizaje colectivo, que se concreta a través de la continua 
interacción de las personas; para ello, debe estimular el sentido de la responsabilidad 
compartida, la confianza la flexibilidad y el compromiso. 
Consecuente con este razonamiento Antanacopoulou (2006:470), también sostiene 
que existen múltiples niveles de aprendizaje que afectan el aprendizaje del individuo en la 
organización. Estos niveles van desde el individual al social pasando por el grupal al 
organizativo y el sector en el que se desenvuelve la organización. Un aspecto relevante en 
el estudio de esta autora, es la gran influencia que la organización tiene sobre el 
aprendizaje de los individuos (organizaciones bancarias), el cual lo hace limitado, ya que 
sólo buscan aprender de la manera que la organización quiere, sin cuestionar el status quo 
(tal vez sea un aprendizaje de bucle sencillo), a la vez demuestra que el tema del 





De este modo se puede articular como factor de cambio la característica fundamental 
de todo proceso de aprendizaje: las personas aprenden a través de las interacciones que 
establecen con otras que también están aprendiendo (López y Leal, 2000:297). Esta 
dinámica de interacción entre el individuo y el grupo permite compartir con un gran 
número de personas experiencias y conceptos llevados a la acción que, enriquece el 
aprendizaje y a la vez estimula descubrir cambios para revitalizar los marcos de referencias 
de una o más personas (aprendizaje conceptual) y cambios en las rutinas (aprendizaje 
operativo) (Huff y Huff, 2002: 104). 
Por último, el proceso de aprender es activo y mutuo que mediante la acción y el 
diálogo se hacen contactos, intercambian información, comparten experiencia y 
conocimientos a otros miembros cercanos en un ambiente comunitario, dando inicio al 
aprendizaje organizacional. Según Boone (2003:4) este proceso se denomina comunidades 
de prácticas, método que permite el aprendizaje tanto de las personas como de la 
organización de manera eficaz. 
Modelos de aprendizaje organizacional. 
Son representaciones mentales de la concepción del aprendizaje, que se reúne en la 
explicación teórica y la descripción, desde una determinada teoría, de los componentes 
implicados en la comprensión humana del mismo (Beltrán y Bueno, 1995: 288). La 
utilidad de los modelos en el aprendizaje permite determinar y procesar las características 
que deben poseer las personas de la organización para participar en el proceso. Según 
González, Hernández y Martínez (2007: 121), no existe un modelo único de aprendizaje 








Ciclo de aprendizaje por experiencias (Kolb, 1984).  
El ciclo de aprendizaje es un proceso continuo que integra cuatro fases y cuya 
descripción proporciona un marco de referencia para comprender cómo la experiencia se 
traduce en un concepto que, a la vez, guía la elección de nuevas prácticas. Sus fases son: 
La obtención de una experiencia concreta tangible basada en la actuación directa de 
la persona en las tareas y acciones que se están realizando para aprender. 
Observación reflexiva. La persona debe ser capaz de reflexionar acerca de lo que 
está haciendo o experimentando con el propósito de percibir la experiencia práctica. 
Obtención de conclusiones. En este estadio, la persona interpreta los acontecimientos 
para saber por qué suceden las cosas, integrando ideas y conceptos de manera lógica. 
Experimentación activa. Se trata de emplear las teorías en la solución de problemas y 
tomar decisiones que conduzcan a una nueva experiencia. 
El núcleo del modelo es una sencilla descripción del ciclo de aprendizaje, de cómo 
procesar la información para traducirla en una experiencia directa y concreta o bien en una 
experiencia abstracta (la lectura de un libro). Esas experiencias abstractas o concretas se 
trasforman en conocimiento cuando las elaboramos, ya sea mediante la reflexión 
(pensando sobre ellas) o experimentando de manera activa la información recibida. Según 
Kolb 1984:22) para que se produzca un aprendizaje efectivo, se debe trabajar la 
información en las cuatro fases: reflexionar, teorizar, experimentar y actuar. Al respecto 
Robles (2001), argumenta que en la práctica lo que sucede, es que la mayoría de las 
personas presentan la tendencia a especializarse en una fase o cuando mucho dos, y eso 
hace que se florezcan los y niveles de aprendizaje. 
Finalmente, el ciclo se inspira en el propósito de estructurar el proceso de 
aprendizaje fundamentado en la experiencia que requiere la resolución de un problema del 





El modelo de niveles de aprendizaje (Argyris y Schon, 1978).  
Argyris y Schon (citado en Argyris, 2001: 101 y ss.) otorgan una gran importancia al 
error como elemento significativo para aprender, y consideran que el aprendizaje se 
produce bajo dos condiciones: cuando el individuo u organización obtiene lo que se 
propone y se identifica como señal de victoria; o cuando individuo u organización no 
obtiene lo que se propone y en efecto aparece el error para ser corregido. Para tratar el 
error acuden a la categoría de niveles de aprendizaje; este concepto hace referencia a la 
profundidad del mismo experimentado por la organización en la solución, pero de manera 
especial en los cambios cognoscitivos o en el comportamiento, y en la literatura han sido 
popularizado como aprendizaje de bucle simple (primer nivel) y aprendizaje en bucle 
doble (segundo nivel). 
El aprendizaje de bucle simple (primer nivel), consiste en que los individuos sitúan 
el énfasis en acción orientada a la resolución de problemas, la identificación y corrección 
de los errores, manteniendo las mismas variables que la gobiernan y los mismos modos de 
pensar y hacer (teoría en uso) sin poder cuestionar las normas de la organización. Se trata 
de acciones que buscan dar respuestas reactivas a los problemas del entorno y con las 
cuales la organización aspira restablecer su estatus de manera habitual, sin cuestionar por 
qué aparecen los problemas; situación que puede ser ideal para entornos que demandan o 
requieren poca creatividad. 
 El aprendizaje en bucle doble (segundo nivel), se caracteriza por ser más complejo 
en donde el error detectado, su corrección implica modificar las normas, valores y 
objetivos implícitos en la organización por otros mejores o más eficaces. En este nivel, las 
acciones emprendidas transforman el estatus del entorno organizacional, el cual supone 
que la organización inicia un proceso más dinámico, dialectico y creativo, para facilitar el 





organización con el entorno. También es pertinente señalar que este nivel de aprendizaje 
Bateson (1972), lo denomina deuteroaprendizaje o aprendizaje de cómo aprender a 
aprender y supone una capacidad muy creativa que comporta modificar la cultura 
organizacional. Un aspecto relevante a destacar en este nivel es que personas y 
organización tienen que desaprender cosas que ya no funcionan. 
Consecuente con el razonamiento anterior, el aprendizaje en el nivel II es más 
radical, dado el cuestionamiento de todo el conocimiento, debido a la dinámica del entorno 
que lo vuelve con rapidez obsoleto. Pero este cuestionamiento puede volver diferencial el 
aprendizaje en este nivel por la frecuencia de cambio y desplegar lo que Fiol y Lyles 
(1985) denominan supersticiones de aprendizaje y con ello, lograr inducir formas de no 
cambiar, no experimentar y evitar problemas. 
Es pertinente señalar que si bien esta distinción entre los niveles de aprendizaje es 
interesante, en razón a que permite conocer a nivel conceptual la profundidad de 
conocimiento requerido para solucionar los problemas en la organización, también es 
pertinente acotar que existen pocos estudios empíricos sobre los cambios en los marcos de 
referencia de este nivel de aprendizaje. Sintetizando el modelo de Argyris y Schon (1978), 
se puede afirmar que, para explicar los niveles tiene en cuenta los procesos, y desde ésta 
perspectiva consideran que básicamente existen dos tipos de niveles de aprendizaje: nivel I 
y el nivel II, que incluye el deuteroaprendizaje. 
El modelo de las cinco disciplinas (Senge, 1999).  
Senge (14 y ss.) considera fundamental la puesta en práctica de una serie de 
principios básicos para que la organización genere la capacidad de aprendizaje y pueda 
tener una evolución continua, positiva para el cambio en el entorno. Estos principios son 





Dominio personal: es la disciplina clave del crecimiento y el aprendizaje. Las 
personas con alto dominio personal crean una imagen coherente que expande 
continuamente su aptitud para crear los resultados que buscan en la vida. La organización 
que aprende está integrada por personas con un elevado grado de dominio personal y, con 
ello, una alta capacidad de aprendizaje. 
Modelos mentales: son supuestos mentales, creencias inconscientes de los individuos 
y grupos que condicionan su comportamiento y sus decisiones limitando su capacidad de 
trabajo. Esta disciplina consiste en aprender la manera de sacar las creencias limitadoras, y 
cambiarlas por otras que capaciten y conduzcan a mejores decisiones y acciones. 
Visión compartida: constituye el mecanismo principal para posibilitar y mantener la 
unidad de la organización en medio de la diversidad; su práctica supone voluntad, 
actitudes e iniciativas de todos los miembros de la organización para establecer o 
configurar visiones de futuro compartidas, mediante la creación de un ambiente de trabajo-
aprendizaje que permita a los individuos aprender juntos. 
Aprendizaje en equipo: es el proceso de intercambio de experiencias, ideas y 
conocimientos; es la confrontación y adquisición de competencias para resolver 
problemas, reconocer obstáculos y tomar decisiones con el objetivo de crear resultados. 
Para obtener este aprendizaje es esencial en las personas mantener un pensamiento 
conjunto, mediante el diálogo, la interacción y el compromiso en el trabajo. 
Pensamiento sistémico: relaciona el conjunto de herramientas y técnicas específicas 
(simulaciones) de apoyo a las personas para identificar las estructuras y causas de la 
complejidad, ver totalidades y la posibilidad hacia las interconexiones, para que individuo 
y organización integren los conceptos de maestría personal, visión de grupo, modelos 





capacidad del individuo para cambiar su forma de pensar, integrando los conceptos antes 
mencionados, a fin de mejorar la capacidad de aprendizaje derivada del trabajo conjunto. 
Modelo de creación de conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995).  
El modelo de aprendizaje organizacional, propuesto por Nonaka y Takeuchi (p. 65 y 
ss.), se fundamenta en el uso y generación del conocimiento como elementos esenciales de 
las personas para el intercambio de ideas, la resolución de problemas, y para aprender, 
obtener y organizar sus propias experiencias. Para ello, es pertinente crear un contexto 
compartido que les facilite a los individuos la interacción dinámica y las actividades 
grupales, orientadas a transformar el conocimiento personal en organizacional. 
Tabla 1 
Dimensiones, Tipos y Formas de Conversión del Conocimiento 













Fuente: Elaboración de Mayorca, 2010, a partir de Nonaka y Takeuchi (1995). 
De acuerdo con la tabla 1, el modelo de creación del conocimiento inicia 
diferenciando dos dimensiones: la epistemológica y la ontológica. La dimensión 
epistemológica se centra en presentar la distinción entre el conocimiento explícito 
(conocimiento formal que se puede codificar para ser compartido fácilmente) y el 
conocimiento tácito (que se caracteriza porque es altamente personal, enraizado en la 
acción individual y en la experiencia; de ahí la dificultad para formalizarlo y comunicarlo). 
Cada una de las formas de conversión presentes en la dimensión epistemológica 
genera un contenido de conocimiento diferente. La socialización se asienta en el 
intercambio de experiencias entre individuos y concibe un conocimiento armonizado. En 





diálogo, facilitando el conocimiento conceptual. La combinación de los canales formales 
existentes en la organización genera conocimiento sistémico. En último lugar, la 
interiorización admite la conversión del conocimiento de explícito a tácito, para obtener el 
conocimiento operacional. 
La dimensión ontológica, por otra parte, distingue cuatro niveles de agentes 
creadores de conocimiento: el individuo, el grupo, la organización y el interorganizacional. 
Sobre esta base, Nonaka y Takeuchi sostienen que el conocimiento siempre es creado por 
el individuo y se cristaliza en el nivel grupal mediante el proceso de interacción, la 
discusión, el intercambio de experiencia y el diálogo (p. 62). En consecuencia, el 
conocimiento florece de la iniciativa de los individuos y de la dinámica que se da en el 
interior del grupo. Además, les permite a las organizaciones no sólo evolucionar sino 
aprender. 
Modelo teórico de aprendizaje organizacional de Garzón (2005).  
El modelo teórico de aprendizaje organizacional de Garzón (p. 122 y ss.), se basa en 
fortalecer la capacidad de aprendizaje, el cual considera una variable multidimensional que 
valora y contextualiza a través de: las fuentes, el sujeto de aprendizaje, la cultura y las 
condiciones para que se dé el aprendizaje. En el Cuadro 2 se sintetizan como se relacionan 
las variables y cuyos resultados sea potenciar la capacidad de aprendizaje. 
Según la tabla 2, la variable que constituye el punto de partida en orden descendente 
del modelo, es la relacionada con las fuentes del aprendizaje organizacional, la cual 
sustenta en la forma de razonamiento de la administración de las organizaciones, ya que de 
allí deriva conocer hechos que le proporcionan información necesaria para emprender un 
conjunto de acciones y con ello aprender nuevos conocimientos. Es decir, las fuentes como 
principio o fundamento del aprendizaje representan la materia prima originaria del 





y por supuesto la historia. Al respecto, Hamel (2000:94 y 178), afirma que las redes 
humanas son las fuentes de aprendizaje nuevo y usuarias del conocimiento. 
Tabla 2  
Variables, Dimensiones,  y Autores del Aprendizaje Organizacional 






Crisis  y  los  problemas,  las unidades 
especializadas,   la   competencia,   las 
adquisiciones,  la  experiencia  y  las 
practicas, las tecnologías las redes, la 
historia, los supuestos. 
March (1999) 
Beazley, et al (2003) 
Hamel (2000) 
Senge (1999) 















Concepto del hombre, sistema cultural, 







Comunidades de compromisos 
Comunidades de aprendizaje 
Memoria organizacional 
Hamel (2000) 
Nonaka et al (1995) 
Argyris (1999) 
Gore (1998) 
Fuente: Elaboración de Mayorca, 2010,  a partir de Garzón (2005). 
En orden de importancia la segunda variable para fortalecer la capacidad de 
aprendizaje recae en los sujetos representada en el individuo, el grupo, el equipo, y la 
organización, y que conceptualiza como niveles de aprendizaje. Tal vez con el apoyo de 
los principios de sinergia y recursividad que le ofrece la teoría sistémica (Johansen, 
2004:16), pretende afirmar que cada uno de los niveles se ve influido por lo que sucede en 
otro. Es decir, el aprendizaje potencia un proceso de continuidad; para ello, acude a crear 
los mecanismos de equipo orientados al uso de conocimiento que se expresa en el sistema 
de significados compartidos por los miembros que integran la organización. 
La tercera variable del modelo para conceptualizar la capacidad de aprendizaje es la 
cultura, el cual enfatiza en la conciencia colectiva, acorde con los mecanismos definidos 
para hacer operativos los niveles de aprendizaje (el contacto personal y las experiencias de 






Por último las condiciones para el aprendizaje organizacional, que lo sustenta en las 
operaciones internas de los grupos de trabajo especialmente investigación y desarrollo, que 
puede lograr condiciones de mejoras que, impulsen a compartir el conocimiento para 
lograr aprendizaje en la organización. En este sentido Garzón (2005:130), considera la 
competencia, la estructura organizacional, las comunidades de compromisos y de 
aprendizaje, memoria organizacional como las variables claves que permiten crear 
condiciones para que el conocimiento sea transmitido y conservado. 
Del análisis de los modelos se puede concluir que, existe una explicación teórica y 
práctica para precisar las características que deben poseer las personas en el proceso de 
aprendizaje en la organización. Representado en un ciclo de aprendizaje cuyo resultado es 
la experiencia concreta; unos niveles de aprendizaje, que permite el uso del conocimiento 
en la solución de un problema; una visión sistémica para integrar las distintas 
complejidades que demanda una situación problema; una organización que en la solución 
de los problema pueda generar conocimientos y finalmente, un modelo que a través de la 
conceptualización potencia la capacidad de aprendizaje organizacional. 
2.3 Definición de términos básicos 
Liderazgo distribuido.- Supone un conjunto de prácticas orientadas a definir hacia 
donde se dirigirán los esfuerzos de la organización y cómo se logra que las personas sean 
capaces de influir en tofo los niveles, de manera que el liderazgo no dependa solo de las 
características y atributos de las personas que se encuentran en los cargos directivos de la 
organización (López y Gallegos, 2014). 
Cooperación del equipo de liderazgo.- Está relacionado con la cohesión del grupo, la 
presencia de una división de roles y una misión y visión compartida. 
Apoyo del director.- Está relacionado con la fuerza de la visión impulsada por el 





Apoyo del equipo de gestión.- Está relacionado con animar y proporcionar ayuda a 
los docentes. 
Supervisión del director.- Se relaciona con la evaluación del desempeño del equipo 
que realiza el director y su involucramiento en los procesos de evaluación. 
Participación en toma de decisiones.-Se relaciona con la distribución amplia del 
liderazgo en el equipo y en la autonomía en la toma de decisiones. 
Aprendizaje organizacional.- Refiere el proceso mediante el cual las organizaciones, 
a través de sus individuos, adquieren, construyen y transfieren conocimientos, con el 
propósito principal de adaptarse a las condiciones cambiantes de su entorno o para 
transformarlo, según sea su nivel de desarrollo. El proceso se opera en dos direcciones: 
desde el individuo hasta la organización y desde la organización hasta el individuo 
(Castañeda y Pérez, 2005). 
Cultura de aprendizaje.- Se refiere a una cultura favorable al proceso de cambio y a 
la utilización de aprendizaje previos para generar nuevos aprendizajes (López et al., 2012). 
Claridad estratégica.- Refiere a la claridad de la organización sobre su misión y 
visión, así como el trabajo de cada cual contribuye al logro de la misión de la organización 
(López et al., 2012). 
Aprendizaje grupal.- Corresponde a un nivel de aprendizaje colectivo que se da en la 







Hipótesis y Variables 
3.1 Hipótesis  
3.1.1 Hipótesis general 
HG: Existe correlación directa y significativa entre la competencia liderazgo distribuido 
de la gestión y el aprendizaje organizacional en los educadores de las Instituciones 
Educativas “Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra 
Señora de Guadalupe” de Lima durante el año 2017. 
3.1.2 Hipótesis específicas 
HE1. Existe correlación directa y significativa entre cooperación del equipo de liderazgo y 
el aprendizaje organizacional en los educadores de las Instituciones Educativas 
“Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima durante el año 2017. 
HE2. Existe correlación directa y significativa entre apoyo del director y el aprendizaje 
organizacional en los educadores de las Instituciones Educativas “Pedro Coronado 
Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de Guadalupe” de Lima 
durante el año 2017. 
HE3. Existe correlación directa y significativa entre apoyo del equipo de gestión y el 
aprendizaje organizacional en los educadores de las Instituciones Educativas “Pedro 
Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de Guadalupe” 
de Lima durante el año 2017. 
HE4. Existe correlación directa y significativa entre supervisión del director y el 
aprendizaje organizacional en los educadores de las Instituciones Educativas “Pedro 
Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de Guadalupe” 





HE5. Existe correlación directa y significativa entre participación en la toma de decisiones 
y el aprendizaje organizacional en los educadores de las Instituciones Educativas 
“Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima durante el año 2017. 
3.2 Variables 
Variable 1:   Liderazgo distribuido 
Definición conceptual.- refiere la situación cuando dos o más personas comparten roles, 
responsabilidades y funciones de liderazgo (López y Gallegos, 2015). Se centra en cómo la 
práctica del liderazgo se da entre líderes formales (los que tienen designados formalmente 
posiciones de liderazgo y gestión) e informales (las personas sin tales designaciones) 
(Spillane, 2008; en Celis y Sánchez, 2012). 
Variable 2: Aprendizaje organizacional 
Definición conceptual.- Entendido como el proceso de generación y transferencia de 
conocimientos que se da en distintos niveles: individual, grupal, organizacional e inter-
organizacional de la institución educativa (Ahumada, 2010), con el propósito principal de 
adaptarse a las condiciones cambiantes de su entorno o para transformarlo (López, 
Ahumada, Olivares, y González, 2012). En contextos educacionales, el aprendizaje 
organizacional ha sido investigado como un proceso que facilita la innovación y 











3.3 Operacionalización de Variables 
Tabla 3 
Operacionalización de las Variables 
Variables Dimensiones Indicadores 






Liderazgo distribuido  
Cooperación del 
equipo de liderazgo 
 
 













Participación en toma 
de decisiones 
- Cohesión del grupo 
- División de roles 
- Misión y visión compartida 
 
- Impulso de la visión 
compartida 
- Proporcionar apoyo 
educativo 
- Proveer estimulación 
intelectual 
 
- Animar a docentes 
- Proporcionar ayuda a 
docentes 
 
- Evaluación del desempeño 
del equipo 
- Involucramiento en procesos 
de evaluación  
 
- Distribución amplia del 
liderazgo en el equipo 
- Autonomía en la toma de 
decisiones. 




















- Procesos de actualización 
- Procesos de inducción 
- Procesos de 
retroalimentación 
- Procesos de formación 
 
- Claridad de la misión de la 
organización  
- Claridad de la visión de la 
organización  
 








4.1 Enfoque de Investigación 
La investigación se llevó a cabo con el enfoque cuantitativo ya que ha construido  la 
problemática de investigación en función de variables como Competencia de gestión y 
aprendizaje organizacional, las que fueron medidas mediante pruebas provistas de validez 
y confiablidad , que evalúan las respuestas de los sujetos muestrales con escalas de 
números o valores cuantitativos, para determinar el perfil descriptivo de cada variable con 
técnicas estadísticas, y luego  encontrar una probable correlación entre las mismas, de 
acuerdo a procedimientos estadísticos, los cuales establecieron la fuerza y la dirección de 
dicha correlación  así como la generalización de los resultados. 
4.2 Tipo de Investigación 
Ya que se pretendió determinar el grado y significancia de la relación que existe 
entre las variables liderazgo distribuido y aprendizaje organizacional, estas características 
definen el alcance de la presente investigación como correlacional ya que se busca 
establecer la relación de asociación entre las mismas (Hernández, Fernández y Baptista, 
2014). 
4.3 Diseño de la Investigación 
Teniendo el presente trabajo de investigación alcance correlacional, le corresponde 
un diseño no experimental, transversal pues la recolección de datos sobre las variables 
liderazgo distribuido y aprendizaje organizacional se efectuará en un solo momento o corte 
de tiempo (Hernández et al., 2014). 
4.4 Población y Muestra 
Población. La población para la presente investigación estará constituida por el 








                   
 
Muestra 
De la población mencionada, se seleccionó una muestra probabilística de profesores. 
El tamaño de la muestra (n), se determinó con la fórmula siguiente que considera un nivel 
de confianza del 95.5% (Sierra Bravo, 2005):  
      4.N.p.q 
   n = --------------------------------- 
         E2 (N-1) + 4 p.q 
Donde: 
 p y q : son las varianzas 
 E : es el error 
 N : tamaño de la población 
 n : tamaño de la muestra 
4.5 Instrumentos de Investigación 
Ficha técnica de liderazgo distribuido. 
1. Nombre  : Inventario de Liderazgo Distribuido (ILD) 
2. Autores  : Pablo López y Verónica Gallegos  
3. Año  : 2015 
4. Administración  : Individual y colectiva 
5. Duración  :10 minutos aproximadamente 
6. Objetivo  : Evalúa la percepción del liderazgo en la gestión educacional 
7. Tipo de ítems  : Sumativos 
Institución Educativa Docentes 
Pedro Coronado Arrascue 62 
Felipe Santiago Salaverry 52 






8. Baremos  : Percentiles. 
9. Aspectos  : El test está constituido por 19 ítems distribuidos en 5 áreas que a  
                                      continuación se detallan: 
I. Cooperación del equipo de liderazgo, constituido por 4 ítems. 
II. Apoyo del director, constituido por 4 ítems 
III. Apoyo del equipo de gestión, constituido por 5 ítems. 
IV. Supervisión del director, constituido por 2 ítems. 
I. Participación en toma de decisiones, constituido por 4 ítems 
10. Campo de  : Profesores de Educación Básica. 
 Aplicación 
11. Material     : Hojas que contienen el protocolo de los enunciados así como los  
  respectivos casilleros para las marcas de los participantes en 
cualquiera de las columnas que contienen las alternativas de respuestas graduales desde 
TOTALMENTE EN DESACUERDO (0) hasta TOTALMENTE DE ACUERDO (4). 
Ficha técnica de aprendizaje organizacional. 
1. Nombre         : Escala de medición del aprendizaje organizacional en centros  
                                 escolares  
2. Autor : López, V., Ahumada, L., Olivares, R., y González, A. 
3. Año : 2012 
4. Administración : Individual y colectiva 
5. Duración : 15 minutos aproximadamente 
6. Objetivo : Evaluar el aprendizaje organizacional 
7. Tipo de ítems : Sumativos 
8. Baremos : Percentiles. 





                                   se detallan: 
I. Cultura de aprendizaje, constituido por 7 ítems. 
II. Claridad estratégica, constituido por 5 ítems 
III. Aprendizaje grupal, constituido por 6 ítems. 
10. Campo de  : Profesores de Educación Básica. 
Aplicación 
11. Material   :   Hojas que contienen el protocolo de los enunciados así                              
como los respectivos casilleros para las marcas de los participantes en cualquiera de las 
columnas que contienen las alternativas de respuestas graduales desde NUNCA (1) 
hasta MUY FRECUENTEMENTE (5). 
4.6 Tratamiento Estadístico. 
Los datos resultantes de la aplicación del Inventario de Liderazgo Distribuido (ILD) 
y la Escala de Medición del Aprendizaje Organizacional (EMAO) a la muestra de estudio 
fueron analizados con las estadísticas de medidas de tendencia central (media y mediana) y 
de variabilidad (desviación estándar), que son los insumos para la aplicación de la prueba 
estadística escala de estanones para identificar los niveles cualitativos de las variables 
liderazgo distribuido y aprendizaje organizacional. 
La contrastación de hipótesis, y por ende la medición de las relaciones se realizó con 
la prueba  estadística que indicó la distribución muestral de los datos después de la 
aplicación del test  Kolmogorov-Smirnov, es decir con el coeficiente momento-producto 
de Pearson. Por otra parte, la significancia estadística de los resultados sobre las 
correlación general y las correlaciones específícas, se determinó con los valores de la tabla 






La estrategia de la contrastación de hipótesis, en este caso, seguirá el siguiente 
procedimiento: 
 Formulación de las respectivas hipótesis nulas y alternativas. 
 Selección del   nivel de significación (5%). 
 Identificación del estadístico de prueba. 
 Formulación de las reglas de decisión. 
 Tomar la decisión de aceptar la hipótesis nula (Ho), o bien rechazar Ho; y aceptar la 






















5.1 Validez y Confiabilidad de los Instrumentos 
Validez de contenido de los instrumentos. 
La validez usualmente comprende tres tipos: contenido, criterio y constructo. Según 
las reglas del trabajo científico, es una exigencia replicar la validez cuando se administra 
en el trabajo de campo instrumentos estandarizados diseñados para otros contextos 
culturales y sociales. 
La validez que se ha reexaminado es la validez de contenido. Ésta describe la 
idoneidad del muestreo de ítems o reactivos para la variable que se mide y se aplica a 
mediciones tanto de atributos emocionales o afectivos como cognitivos (Pollit y Hungler, 
2005: 401).  
El procedimiento para la evaluación de la validez de contenido se realizó a través de 
la técnica de juicio de expertos. El juicio de expertos, según la acertada puntualización de 
Escobar-Pérez y Cuervo-Martínez (2008),  se define como una opinión informada de 
personas con trayectoria en el tema, que son reconocidas por otros como expertos 
cualificados en éste, y que pueden dar información, evidencia, juicios y valoraciones. Por 
lo que la identificación de las personas que forman parte del panel de expertos requiere que 
éstos exhiban: experiencia en la realización de juicios y toma de decisiones basadas en 
evidencia o experticia (investigaciones, publicaciones, experiencia, etc.), reputación de ser 
especialistas en dicho tema en la comunidad académica  e imparcialidad, entre otras 
características.  
A este respecto se consultó a profesionales que han investigado y/o enseñan 





distribuido y del aprendizaje organizacional, seleccionándose cinco (5) respectivamente 
para la evaluación de la validez de contenido de cada variable. 
A los jueces se les entregó un formato pidiéndosele que evaluaran los ítems de cada 
instrumento por separado y éstos en su totalidad. Para este efecto, se les pidió que 
emitieran su opinión sobre dos aspectos claves: 1) si los reactivos o ítems son pertinentes y 
apropiados tanto para medir la autoeficacia académica como el procesamiento estratégico 
de la información, así como las respectivas dimensiones de cada instrumento; y 2) si los 
ítems tenían claridad en sus formulaciones, es decir eran comprensibles. 
Los jueces calificaron cada ítem en términos de acuerdo o desacuerdo, a los cuales se 
les asignó los valores de 1 y 0 respectivamente. Una vez recabada la información emitida 
por los jueces, y dado que todo juicio incluye elementos subjetivos se aplicó un estadístico 
para estimar la confiabilidad del juicio de expertos cuantificando las respuestas de los 
jueces y así determinar el grado de acuerdo entre las opiniones emitidas por éstos. La regla 
implícita es que cuando la medida de acuerdo obtenida  es alta indica que hay consenso en 
el proceso de clasificación o asignación de puntajes entre los evaluadores,  lo que a su vez 
define el respectivo índice de validez de contenido de cada instrumento. 
Entre los varios estadísticos disponibles para evaluar la validez de contenido 
(coeficiente de concordancia W de Kendall, coeficiente Kappa, razón de validez de 
contenido de Lawshe, etc.) se ha seleccionado el coeficiente de validez de contenido v de 
Aiken. Esta es una las técnicas que permite cuantificar la relevancia de cada ítem respecto 
de un dominio de contenido formulado por n jueces.  Su valor oscila desde 0 hasta 1, 
siendo el valor 1 indicativo de un perfecto acuerdo entre los jueces respecto a la mayor 
puntuación de validez de los contenidos evaluados. 
La interpretación del coeficiente se centra en la magnitud hallada y la determinación 





misma prueba (Aiken, 1985). La regla es que la magnitud del coeficiente obtenido debe ser 
superior a una establecida como mínimamente aceptable, que es el criterio con el que se 
decide qué ítems aceptar o rechazar del instrumento evaluado: una v de 0,70 se considera 
adecuada, aunque es recomendable aumentarla a 0,75 para mantener los ítems en el test 
(García y García, 2013). 
Validez de contenido del inventario de liderazgo distribuido. 
Los jueces calificaron cada ítem en términos de acuerdo o desacuerdo, a los cuales se 
les asignó los valores de 1 y 0 respectivamente. Una vez recabada la información emitida 
por los jueces, se  aplicó la prueba V de Aiken para determinar el índice de validez de 
contenido del  instrumento. 
La fórmula de la V de Aiken aplicada es la siguiente: 
                 V  =  S 
                            (n (c-1)) 
Dónde: 
S  =  sumatoria de los valores dados  por los jueces al ítem 
n   =  número de jueces 
c  =   número de valores en la escala de valores (2 en este caso). 
En la tabla 5 se aprecia que el índice del coeficiente de Aiken para el instrumento 
que mide engagement puntúa en  0,80 para los 19 ítems de la prueba.  El alto índice 











Acuerdos y Desacuerdos de los Jueces para la Validez de Contenido del Inventario de 
Liderazgo Distribuido  mediante el Coeficiente de Validez de Aiken. 
Ítem Jueces Total 
1 2 3 4 5 A D V 
1 A D A A A 4 1 0.80 
2 A A D A A 4 1 0.80 
3 A A D A A 4 1 0.80 
4 A A A D A 4 1 0.80 
5 A A A D A 4 1 0.80 
6 A A D A A 4 1 0.80 
7 A A D A A 4 1 0.80 
8 A A A A D 4 1 0.80 
9 D A A A A 4 1 0.80 
10 A A A A D 4 1 0.80 
11 A A A D A 4 1 0.80 
12 A A D A A 4 1 0.80 
13 D A A A A 4 1 0.80 
14 A D A A A 4 1 0.80 
15 A D A A A 4 1 0.80 




























A= Acuerdo.     D=Desacuerdo 
Validez de contenido de la escala de aprendizaje organizacional. 
Con respecto a la variable aprendizaje organizacional, la respectiva opinión de los 
otros cinco expertos se observa en la tabla siguiente: 
Tabla 6 
Acuerdos y desacuerdos de los jueces para la validación de la Escala de Aprendizaje 
Organizacional mediante el coeficiente de validez de Aiken. 
Ítem Jueces Total 
1 2 3 4 5 A D V 
1 A A A A D 4 1 0.80 
2 D A A A A 4 1 0.80 
3 A D A A A 4 1 0.80 
4 A D A A A 4 1 0.80 
5 D A A A A 4 1 0.80 
6 D A A A A 4 1 0.80 
7 A D A A A 4 1 0.80 
8 A A A D A 4 1 0.80 
9 A A A D A 4 1 0.80 
10 A A A A D 4 1 0.80 
11 A A D A A 4 1 0.60 
12 D A A A A 4 1 0.80 
13 A A A A D 4 1 0.80 
14 A A D A A 4 1 0.80 
15 A A A D A 4 1 0.80 
16 A A D A A 4 1 0.80 
17 A A A A D 4 1 0.80 
18 D A A A A 4 1 0.80 





La fórmula de la V de Aiken aplicada es la siguiente:            
    V  =  S 
                      (n(c-1))  
Donde. 
S  =  sumatoria del  valor dado  por el juez i al ítem 
n   =  número de jueces 
c  =   número de valores en la escala de valoración (2, en este caso). 
Según puede apreciarse, el índice reportado por el coeficiente de Aiken para 18 ítems 
de la prueba se ubica en: 0,80.   Ello implica que también este instrumento de colecta de 
datos tiene una aceptable  validez de contenido: 0,80 para la prueba total. 
Los aceptables índices del coeficiente de Aiken obtenidos por las dos pruebas 
indicaron que podían ser administrados durante el trabajo de campo ya que garantizaban 
que los ítems constitutivos de los instrumentos tienen los dominios de los contenidos de las 
variables que medían: liderazgo distribuido y aprendizaje organizacional.   
Confiabilidad de los instrumentos. 
La confiabilidad de un instrumento de medición se refiere al grado de precisión o 
exactitud de la medida, en el sentido de que si aplicamos repetidamente el instrumento al 
mismo sujeto u objeto produce iguales y/o similares resultados. A fin de verificar dicha 
confiabilidad tanto en el Inventario de Liderazgo Distribuido como en la Escala de 
Aprendizaje Organizacional, se utilizaron las respuestas de los sujetos muestrales. La 
decisión se debió a que ambos instrumentos, previo a su estandarizaciones respectivas, 
fueron objeto de estudios pilotos que permitieron calcular los índices de confiabilidad para 
cada instrumento, y porque la prueba con que se establecerá dicha confiablidad (alfa de 
Cronbach) requiere trabajar con los resultados de todas las pruebas administradas en la 





Para el cálculo de la confiabilidad dado que la escala de respuestas es politómica, se 
ha usado el  coeficiente alfa de Cronbach, que es una medida de la homogeneidad de los 
ítems y se define como el grado en que los reactivos de la prueba  se correlacionan entre sí.  
Este coeficiente implica trabajar con los resultados de todas las pruebas incluyéndose en el 
análisis las respuestas individuales a cada ítem (Brown 1980).   Cronbach estableció la 
regla siguiente al respecto: si alcanza un índice superior a 0,70 se considera aceptable, es 
decir existe consistencia interna, lo cual permite considerarlas como unidades válidas en el 
análisis (Martínez, 2010). Su ecuación es: 
 





















Según Nunally (1978, p. 245) el valor de confiabilidad en torno a 0,70 es adecuado. 
A su vez, George y Mallery (2003, p.231) sugieren las recomendaciones siguientes para 
evaluar los coeficientes de alfa de Cronbach: si es >0,60 es cuestionable; si es >0,70 es 
aceptable; si es >0,80  es bueno; y si es >0,90 es excelente. Con estos criterios se ha 
evaluado los respectivos coeficientes de confiablidad de los instrumentos de recolección de 
información utilizados. 
Análisis de confiabilidad del inventario de liderazgo distribuido. 
Tabla 7 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Cooperación del Equipo de Liderazgo 
Item M D. E. ritc 
Item1 2,99 1,093 ,507 
Item2 3,00 1,097 ,338 
Item3 3,00 1,055 ,370 
Item4 3,01 1,058 ,411 
Alfa de Cronbach  = 0,81* 
* p < 0,05 





Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,81, el cual es aceptable para la comunidad científica, por lo que permite concluir que los 
ítems de dimensión cooperación del equipo de liderazgo  presentan buena confiabilidad. 
Tabla 8 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Apoyo del Director. 
Item M D. E. ritc 
Item5 3,58 1,311 ,331 






1,253                     
,379 
,416 
Alfa de Cronbach  = 0,83* 
* p < 0,05 
  N = 128 
  
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,83, el cual es aceptable para la comunidad científica, lo que permite concluir que los 
ítems de la dimensión apoyo del director presentan buena confiabilidad. 
Tabla 9 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Apoyo del Equipo de Gestión  
Item M D. E. ritc 
Item9 3,23 1,003 ,277 








1,112                  




Alfa de Cronbach  = 0,83* 
* p < 0,05 
  N = 128 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 





confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 
0,83, el cual es aceptable para la comunidad científica, lo que permite concluir que los 
ítems de la dimensión apoyo del equipo de gestión  presentan buena confiabilidad. 
Tabla 10 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Participación en Toma de Decisiones  
Item M D. E. ritc 
Item14 3,23 1,003 ,277 
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Alfa de Cronbach  = 0,83* 
* p < 0,05 
  N = 128 
 Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,83, el cual es aceptable para la comunidad científica, lo que permite concluir que los 
ítems de la dimensión participación en toma de decisiones  presentan buena confiabilidad. 
Tabla 11 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Supervisión del Director  








                  




Alfa de Cronbach  = 0,83* 
* p < 0,05 
  N = 128 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,83, el cual es aceptable para la comunidad científica, lo que permite concluir que los 






Análisis Generalizado del Inventario de Liderazgo Distribuido. 
Dimensiones M D. E. ritc 
Cooperación del equipo de 
liderazgo 
12,77 5,7 ,870 
Apoyo del director  12,23 4,3 ,838 
Apoyo del equipo de gestión  
Supervisión del director 











Alfa de Cronbach  = 0,84* 
       * p < 0,05 
         N = 128 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,84, lo que permite concluir que el Inventario de Liderazgo Distribuido presenta buena 
confiabilidad según los términos de los estándares de la comunidad científica. 
Análisis de confiabilidad de la escala de aprendizaje organizacional. 
Tabla 13 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de  Cultura de Aprendizaje. 
Item M D. E. ritc 
Item1 3,01 1,368 ,206 
Item4 3,19 1,192 ,284 
Item7 2,95 1,099 ,304 
Item10 2,99 1,093 ,507 
Item13 3,00 1,097 ,338 
Item16 3,00 1,055 ,370 
Item18 3,15 1,123 ,274 
Alfa de Cronbach  = 0,85* 
* p < ,05 
  N = 128 
Los resultados  observados en la tabla 13, permiten apreciar que las correlaciones 
ítem-test corregidas son superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes 





de Cronbach asciende a 0,85, lo que permite concluir que los ítems de la dimensión cultura 
de aprendizaje  presentan buena confiabilidad. 
Tabla 14 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Aprendizaje Grupal.  
Item M D. E. ritc 
Item2 3,07 1,258 ,227 
Item5 3,58 1,311 ,331 
Item8 3,05 1,228 ,363 
Item11 3,07 1,098 ,439 
Item14 2,88 1,076 ,340 
Itema17 2,92 1,004 ,509 
Alfa de Cronbach  = 0,83* 
* p < ,05 
  N = 128 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,83,  lo que permite concluir que los ítems de dimensión aprendizaje grupal,  presentan 
buena confiabilidad. 
Tabla 15 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Claridad Estratégica. 
Item M D. E. ritc 
Item3 3,32 1,080 ,507 
Item6 3,23 1,003 ,277 
Item9 3,13 1,109 ,342 
Item12 2,94 1,194 ,541 
Item15 2,93 1,148 ,557 
Alfa de Cronbach  = 0,84* 
* p < ,05 
  N = 128 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,84, el cual es significativo, lo que permite concluir que los ítems de la dimensión 






Análisis Generalizado de la Escala de Aprendizaje Organizacional.  
Dimensiones M D. E. ritc 
Cultura de Aprendizaje 90,48 15,009 ,872 
Aprendizaje Grupal 50,40 9,155 ,870 
Claridad Estratégica  37,95 7,766 ,838 
Alfa de Cronbach  = 0,85* 
       * p < ,05 
         N = 128 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,85, lo que permite concluir que la Escala de Aprendizaje Organizacional  presenta  buena 
confiabilidad. 
5.2 Presentación y análisis de los resultados 
Resultados descriptivos de las variables. 
Estadísticos de Competencia liderazgo de gestión.  
A fin de describir el comportamiento de las variables, se ha establecido el nivel de 
cada variable, de tal manera que se dispone de información cualitativa respecto a las 
variables de la muestra testada.  
El proceso supone la categorización de la variable en cuestión. La categorización es 
generalmente definida como la conversión de una variable cuantitativa en cualitativa. La 
escala de estanones ayuda este proceso y es utilizada en el campo de la investigación para 
categorizar los sujetos de estudio en tres grupos. Es una técnica que permite conocer los 
intervalos (puntos de corte) en función de puntajes alcanzados en la medición de una 
variable, ya sea en forma global o por dimensiones o factores (Baltazar, 2013). 
La fórmula es la siguiente: 






a / b : Son los valores máximos o mínimos (para el intervalo). 
x : Promedio de los puntajes 
DS      : Desviación Estándar 
El planteamiento de estanones deriva en una técnica de valoración que permite 
determinar los intervalos de la variable dentro de la curva de Gauss, en función de una 
constante. 
Procedimiento: 
1. Se calcula la Media Aritmética   
            X = ∑x 
           n 
2. Se calcula la Desviación Estándar  
                            S = √s2t 
3. Se ubica el puntaje máximo y mínimo en la prueba o cuestionario 
4. Se establece valores para a y b 
a = x1 – (0,75) (S) 
a = x2 + (0,75) (S) 
- Niveles de la variable Competencia liderazgo distribuido de gestión 
Aplicando la escala de estanones, tenemos: 
Escala de la variable competencia liderazgo distribuido de gestión  
Categorías o niveles Intervalos 
Alta 79 a 92 
Media 45 a 78 
Baja 34 a 44 
Tabla 17 
Competencia Liderazgo Distribuido de Gestión 
  Frecuencia Porcentaje 
Alta 21 16,4 
Media 59 46,1 
Baja 48 37,5 





De la tabla se aprecia que del total del profesorado (N = 128), el 16,4% percibe un  
alto nivel de la competencia de gestión liderazgo distribuido;  el  46,1%  percibe  un nivel 
medio de la competencia de gestión liderazgo distribuido; y el 37,5% del profesorado 
percibe  un nivel bajo de la competencia de gestión liderazgo distribuido en los equipos de 
gestión de las instituciones educativas “Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago 
Salaverry” y “Nuestra Señora de Guadalupe” de Lima durante el año 2017. 
- Niveles de la variable Aprendizaje organizacional  
Aplicando la escala de estanones, tenemos: 
Escala de la variable aprendizaje organizacional 
Categorías o niveles Intervalos 
Alta 65 a 82 
Media 42 a 64 
Baja 28 a 41 
Tabla 18 
Niveles de la Variable Aprendizaje Organizacional 
  Frecuencia Porcentaje 
Alta 28 21,9 
Media 61 47,6 
Baja 39 30,5 
Total 128 100 
 
Ztiene un  alto nivel de aprendizaje organizacional;  el  47,6%  auto percibe  que 
tiene un nivel medio de aprendizaje organizacional; y el 37,5% del profesorado percibe 
que ostenta un nivel bajo de aprendizaje organizacional en las instituciones educativas 
“Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima durante el año 2017. 
Análisis inferencial de las variables. 
En este acápite se presentan las operaciones de medición de las relaciones postuladas 
entre las variables constitutivas de la problemática de investigación,  y las relaciones de las 





aprendizaje organizacional, así como el establecimiento de la significancia estadística  del 
coeficiente de correlación calculado. 
La significancia estadística o el hecho de que los resultados sean significativos 
quiere decir que, según la prueba estadística (en este caso la correlación de Pearson), los 
hallazgos encontrados no se deben  a las fluctuaciones del azar, sino que expresan 
relaciones reales que por ende podrían ser replicables con nuevas muestras de sujetos. Y 
que el nivel de significancia refiere el índice de probabilidad de que sean confiables.  
Test de normalidad Kolmogorov – Smirnov. 
Para poder aplicar pruebas paramétricas o no paramétricas, ha sido necesario 
comprobar si las variables en estudio tienen o no distribución normal. 
La prueba de Kolmogorov - Smirnov es aplicada únicamente a variables continuas y 
calcula la distancia máxima entre la función de distribución empírica de la muestra 
seleccionada y la teoría, en este caso la normal.  
Para realizar la prueba de normalidad se ha tomado un nivel de confianza del 95%, si 
es que el nivel de significancia resulta menor que 0,05 entonces debe rechazarse la HO 
(Hipótesis nula), para la cual se planteó las siguientes hipótesis: 
Ho: El conjunto de datos tiene una distribución normal. 
Ha: El conjunto de datos no tiene una distribución normal. 
Tabla 19 
Test de Bondad de Ajuste a la Curva Normal de Kolmogorov-Smirnov de Liderazgo 
Distribuido   
Factores M D. E. K-SZ Sig 
Cooperación del equipo de liderazgo 12,77 5,7 ,071 ,067 
Apoyo del director 12,23 4,2 ,110 ,060 
Apoyo del equipo de gestión  
Supervisión del director 













    N = 128 
Los resultados del análisis de la bondad de ajuste a la curva normal, fueron 





los puntajes del Inventario de Liderazgo Distribuido  alcanzan estadísticos K-S Z que son 
estadísticamente significativos, por lo que se puede concluir que presentan una adecuada 
aproximación a la curva normal.  Es por ello que se decide utilizar contrastes estadísticos 
paramétricos en el análisis de los datos de la investigación (Siegel y Castellan, 1995).  
Tabla 20 
Test de Bondad de Ajuste a la Curva Normal de Kolmogorov-Smirnov de Aprendizaje 
Organizacional. 
Factores M D. E. K-SZ Sig 
Cultura de aprendizaje 14,68 6,1 ,061 ,061 
Aprendizaje grupal  14,35 4,9 ,125 ,052 
Claridad estratégica  14,27 4,8 ,078 ,058 
    N = 128 
Los resultados del análisis de la bondad de ajuste a la curva normal, fueron 
realizados a través de la prueba de Kolmogorov-Smirnov (ver tabla 20), e indicaron que 
los puntajes de la Escala de Aprendizaje Organizacional alcanzan estadísticos K-S Z que 
son estadísticamente significativos, por lo que se puede concluir que presentan una 
adecuada aproximación a la curva normal.  Es por ello que se decide utilizar contrastes 
estadísticos paramétricos en el análisis de los datos de la investigación, siendo 
seleccionado el coeficiente de correlación de Pearson.  
Contrastación de hipótesis.  
La estrategia de contrastación de hipótesis, en este caso, siguió el siguiente procedimiento: 
 Formulación de las respectivas hipótesis nulas y alternativas. 
 Selección del   nivel de significación (5%). 
 Identificación del estadístico de prueba. 
 Formulación de las reglas de decisión. 
 Tomar la decisión de aceptar la hipótesis nula (Ho), o bien rechazar Ho; y aceptar la 







A. Hipótesis general de investigación  
a. Hipótesis estadísticas 
Hipótesis Nula (Ho): No existe correlación directa y significativa entre la competencia 
liderazgo distribuido de la gestión y el aprendizaje organizacional en los educadores de las 
Instituciones Educativas “Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y 
“Nuestra Señora de Guadalupe” de Lima durante el año 2017. 
Hipótesis Alterna (Ha): Existe correlación directa y significativa entre la competencia 
liderazgo distribuido de la gestión y el aprendizaje organizacional en los educadores de las 
Instituciones Educativas “Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y 
“Nuestra Señora de Guadalupe” de Lima durante el año 2017. 
b. Nivel de significancia de 5% = 0,05. 
c. Estadístico: prueba  paramétrica r de Pearson. 
Tabla 21 





Competencia de liderazgo 
distribuido de gestión  
0,41* ,04 
       * p < 0,05   
       N = 128 
d. Regla de decisión: Si P < 0,05 entonces se  rechaza Ho. 
e. Interpretación 
Los resultados presentados en la tabla 21  indican que existe una relación 
estadísticamente significativa entre competencia de liderazgo distribuido de gestión y el 
aprendizaje organizacional (p 0,04 es < que p 0,05); además, existe entre ambas una 
correlación moderada directa (r = 0,41), con lo cual se puede aceptar la hipótesis alterna 
señalada de la existencia de una relación entre las variables competencia de liderazgo 





educativas “Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de 
Guadalupe”de Lima durante el año 2017. 
B. Hipótesis específicas de investigación 
Hipótesis específica 1 
a. Hipótesis estadísticas 
Hipótesis Nula (Ho): No  existe correlación directa y significativa entre cooperación del 
equipo de liderazgo y el aprendizaje organizacional en los educadores de las Instituciones 
Educativas “Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima durante el año  2017.  
 Hipótesis Alterna (Ha): Existe correlación directa y significativa entre cooperación del 
equipo de liderazgo y el aprendizaje organizacional en los educadores de las Instituciones 
Educativas “Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima durante el año 2017. 
b. Nivel de significancia de 5% = 0,05. 
c. Se utiliza prueba  paramétrica r de Pearson. 
Tabla 22 





Cooperación del equipo de 
liderazgo 
0,42* ,03 
       * p < 0,05   
       N = 128 
b. Regla de decisión: P < 0,05 rechaza Ho. 
c. Interpretación 
Los resultados presentados en la tabla 22  indican que existe una relación 
estadísticamente significativa entre cooperación del equipo de liderazgo y el aprendizaje 





moderada directa (r = 0,42), con lo cual se puede aceptar la hipótesis alterna señalada de la 
existencia de una relación entre la dimensión  cooperación del equipo de liderazgo y 
aprendizaje organizacional en el profesorado de las instituciones educativas “Pedro 
Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de Guadalupe”de 
Lima durante el año 2017. 
Hipótesis específica 2 
a. Hipótesis estadísticas 
Hipótesis Nula (Ho): No existe correlación directa y significativa entre apoyo del director 
y el Aprendizaje organizacional en los educadores de las Instituciones Educativas “Pedro 
Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de Guadalupe” de 
Lima durante el año 2017. 
 Hipótesis Alterna (Ha): Existe correlación directa y significativa entre apoyo del director 
y el Aprendizaje organizacional en los educadores de las Instituciones Educativas “Pedro 
Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de Guadalupe” de 
Lima durante el año 2017. 
b. Nivel de significancia de 5% = 0,05. 
c. Se utiliza prueba  paramétrica r de Pearson. 
Tabla 23 
Coeficiente de Correlación de Apoyo del Director y Aprendizaje Organizacional  
Variables Aprendizaje 
organizacional   
Sig. (bilateral) 
Apoyo del director 0,43* ,02 
       * p < 0,05   
       N = 128 
d. Regla de decisión: P < 0,05 rechaza Ho. 
e. Interpretación 
Los resultados presentados en la tabla 23  indican que existe una relación 





organizacional (p 0,02 es < que p 0,05); además, existe entre ambas una correlación 
moderada directa (r = 0,43), con lo cual se puede aceptar la hipótesis alterna señalada de la 
existencia de una relación entre la dimensión  apoyo del director y aprendizaje 
organizacional en el profesorado de las instituciones educativas “Pedro Coronado 
Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de Guadalupe”de Lima durante 
el año 2017. 
Hipótesis específica 3 
a. Hipótesis estadísticas 
Hipótesis Nula (Ho): No existe correlación directa y significativa entre apoyo del equipo 
de gestión y el aprendizaje organizacional en los educadores de las Instituciones 
Educativas “Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima durante el año 2017. 
 Hipótesis Alterna (Ha): Existe correlación directa y significativa entre apoyo del equipo 
de gestión y el aprendizaje organizacional en los educadores de las Instituciones 
Educativas “Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima durante el año 2017. 
b.  Nivel de significancia de 5% = 0,05. 
c. Se utiliza prueba  paramétrica r de Pearson. 
d. Regla de decisión: P < 0,05 rechaza Ho. 
Tabla 24 





Apoyo del equipo de gestión  0,41* ,02 
       * p < 0,05   







Los resultados presentados en la tabla 24  indican que existe una relación 
estadísticamente significativa entre la dimensión apoyo del equipo de gestión  y  
aprendizaje organizacional (p 0,02 es < que p 0,05); además, existe entre ambas una 
correlación moderada directa (r = 0,41), con lo cual se puede aceptar la hipótesis alterna 
señalada de la existencia de una relación entre la dimensión  apoyo del equipo de gestión  
y aprendizaje organizacional en el profesorado de las instituciones educativas “Pedro 
Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de Guadalupe”de 
Lima durante el año2017. 
Hipótesis específica 4 
a. Hipótesis estadísticas 
Hipótesis Nula (Ho): No existe correlación directa y significativa entre supervisión del 
director y el aprendizaje organizacional en los educadores de las Instituciones Educativas 
“Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima durante el año 2017. 
 Hipótesis Alterna (Ha): Existe correlación directa y significativa entre supervisión del 
director y el aprendizaje organizacional en los educadores de las Instituciones Educativas 
“Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima durante el año 2017. 
b.  Nivel de significancia de 5% = 0,05. 
c. Se utiliza prueba  paramétrica r de Pearson. 
d. Regla de decisión: P < 0,05 rechaza Ho. 
Tabla 25 




Supervisión del director 0,40* ,04 





       N = 119 
e. Interpretación 
Los resultados presentados en la tabla 25  indican que existe una relación 
estadísticamente significativa entre la dimensión   supervisión del director y  aprendizaje 
organizacional (p 0,04 es < que p 0,05); además, existe entre ambas una correlación 
moderada directa (r = 0,40), con lo cual se puede aceptar la hipótesis alterna señalada de la 
existencia de una relación entre la dimensión  supervisión del director y aprendizaje 
organizacional en el profesorado de las instituciones educativas “Pedro Coronado 
Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de Guadalupe”de Lima durante 
el año2017. 
Hipótesis específica 5 
a. Hipótesis estadísticas 
Hipótesis Nula (Ho): No existe correlación directa y significativa entre participación en 
toma de decisiones y el aprendizaje organizacional en los educadores de las Instituciones 
Educativas “Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima durante el año 2017. 
 Hipótesis Alterna (Ha): Existe correlación directa y significativa entre participación en 
toma de decisiones y el aprendizaje organizacional en los educadores de las Instituciones 
Educativas “Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima durante el año 2017. 
b.  Nivel de significancia de 5% = 0,05. 
c. Se utiliza prueba  paramétrica r de Pearson. 













Participación en toma de 
decisiones  
0,38* ,04 
       * p < 0,05   
       N = 128 
e. Interpretación 
Los resultados presentados en la tabla 26  indican que existe una relación 
estadísticamente significativa entre la dimensión participación en toma de decisiones  y  
aprendizaje organizacional (p 0,04 es < que p 0,05); además, existe entre ambas una 
correlación baja directa (r = 0,38), con lo cual se puede aceptar la hipótesis alterna 
señalada de la existencia de una relación entre la dimensión  participación en toma de 
decisiones  y aprendizaje organizacional en el profesorado de las instituciones educativas 
“Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra Señora de 
Guadalupe”de Lima durante el año2017. 
5.3 Discusión de los resultados  
La actividad laboral tiene gran importancia y es inherente, como ha resaltado Basso 
(2014, p.12 y ss.), a la vida humana independiente de cuál sea la época, la cultura o el local 
analizado. Dicha actividad no puede ser disociada de la salud del trabajador ya que aquella 
es de fundamental importancia tanto para el mismo como para la organización  donde 
ejerce su actividad en tanto la salud se comprende como un reflejo de las condiciones de 
trabajo y de vida en general. Por lo que las condiciones y las relaciones laborales afectan 
tanto al estado físico como psíquico de las personas. Y lo pueden hacer de dos maneras: 
cuando convergen los factores negativos del trabajo, pueden suscitar el estrés y el 
síndrome de burnout; y cuando los aspectos positivos caracterizan la vida laboral emergen 





los resultados organizacionales negativos, los trabajadores engaged promueven los 
resultados positivos tanto individualmente como a nivel organizacional. 
   De manera general, la promoción de la salud laboral en una institución previene los 
aspectos negativos y promueve la calidad de vida laboral, o sea, como señalan Bakker & 
Leiter (2010), beneficia no solamente a las organizaciones sino también a las personas que 
trabajan en ellas. Las evidencias son múltiples: reducción del absentismo, el incremento de 
la motivación, la disminución de equívocos y costes asociados al rendimiento, el aumento 
de éste, mejor interacción con sus compañeros de trabajo, clientes y supervisores, la mayor 
socialización y adaptación del trabajador a la organización, etc. (Salanova & Schaufeli, 
2009; en Basso, 2014). En este sentido, el engagement en el trabajo ocupa un lugar 
importante. 
El engagement, según la síntesis de Basso, puede ser definido como un estado 
cognitivo positivo, relacionado con el trabajo, persistente en el tiempo, de naturaleza 
motivacional y social y no centrado en un único objetivo, evento o situación; caracterizado 
por el vigor, la dedicación y la absorción. El engagement en el trabajo es un constructo 
tanto individual como colectivo y social, y está íntimamente conectado con el desarrollo 
organizacional. Puede generar consecuencias positivas tanto para el trabajador como para 
la organización y reducir resultados organizacionales negativos. En cuanto a las 
consecuencias del engagement en el trabajo, es predictivo de una buena perfomance 
laboral y satisfacción, modula los efectos de los recursos organizacionales sobre la 
realización del trabajo, etc.   
En este último sentido, incide también sobre el aprendizaje organizacional que 
procesan las personas en el entorno laboral e institucional. 
El aprendizaje organizacional entendido como el proceso por el que una 





Argyris y Schön, 1978; en Bolívar, 2000), apunta a la creación de nuevos saberes y 
estrategias no solo a nivel individual sino sobre todo a nivel organizacional. El desarrollo 
de las capacidades cognitivas, según la acertada apreciación de Alvarez (2006), está 
referido al qué. En este ámbito se encuentran comprendidos los datos que la organización 
recibe del exterior, la información que la organización selecciona como relevante y de 
provecho para sí, además de la construcción de los propios saberes. Por otro lado, la 
adquisición de estrategias está referida al cómo. Ello implica la adquisición de destrezas y 
de técnicas especializadas que contribuyan al desarrollo de la institución. El cómo 
constituye el aporte que cada miembro podrá proporcionar a partir del desarrollo de 
determinadas estrategias y destrezas que beneficiarán a la organización. 
La contribución, entonces, que a nivel individual, grupal o institucional puede 
brindar al aprendizaje organizacional el profesorado en las instituciones educativas es 
gatillado por el nivel de engagement  que éstos muestran. En este sentido, los resultados 
registrados en la presente investigación indican a groso modo que el aprendizaje 
organizacional del profesorado de las instituciones educativas investigadas, está vinculado  
en fuerte medida  al work engagement del que están imbuidos. Específicamente, la cultura 
de aprendizaje que practican los profesores, la claridad estratégica que tienen sobre los 
objetivos institucionales y el trabajo grupal que privilegian en sus inter acciones están 
asociados a la dosis de engagement que disponen. Y que entre éstas  sobresale en orden de 
prioridad el trabajo grupal, seguidos por la cultura de aprendizaje y la claridad estratégica. 
En general, con todo, se puede afirmar  que en los niveles aceptables de aprendizaje 
organizacional, un factor de peso lo constituye el engagement que coadyuva notoriamente 
a que los profesores individual y colectivamente adquieren, construyen,  procesan y 





Los hallazgos reportados en las conclusiones, por último, coinciden de alguna 
manera con los obtenidos por Rodríguez (2017) en Implicancia emocional (Engagement) y 
motivación laboral en trabajadores administrativos de una empresa del sector minero de 
la región Ancash,  en el que participaron 77 colaboradores, quienes reportaron que la 
implicancia emocional (engagement) laboral en total se encuentran en un nivel promedio. 
Y es congruente con los resultados reportados por Torres y Huamán (2012) en Las 
competencias laborales como variable vinculada al aprendizaje organizacional en 
instituciones educativas, donde analizaron las relaciones que podían existir entre ambas 
variables en 240 docentes de cinco instituciones educativas de Comas, y registraron que el 
nivel del aprendizaje organizacional  es básicamente medio. Empero, discrepan con los 
resultados reportados por Arraigada (2015) en Estudio del engagement con el trabajo en 
docentes universitarios donde con 29 docentes de ambos sexos (59% mujeres y 41% 
varones) encontraron de la Facultad de Ciencias Económicas y Sociales de la Universidad 
Nacional de Mar de Plata, Argentina, encontró niveles de engagement en los docentes 
predominantemente muy alto (Contabilidad y Sociales) y alto (Administración y Turismo). 
Y disienten de los resultados encontrados por Küster y Vila (2012) en El docente 
universitario y sus efectos en el estudiante, quienes con una muestra de 45 docentes 
(48,9% hombres y 51,1% mujeres) encontraron evidencias de que los docentes muestran  







1. Existe una relación directa moderada y estadísticamente significativa entre la competencia 
de gestión liderazgo distribuido y el aprendizaje organizacional (0,41) en el profesorado de 
las Instituciones Educativas Públicas “Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago 
Salaverry” y “Nuestra Señora de Guadalupe”de Lima durante el año 2017. 
2. Existe una relación directa moderada y estadísticamente significativa entre cooperación del 
equipo de liderazgo y aprendizaje organizacional (0,42) en el profesorado de las 
Instituciones Educativas Públicas “Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” 
y “Nuestra Señora de Guadalupe”de Lima durante el año 2017. 
3. Existe una relación directa moderada y estadísticamente significativa entre apoyo del 
director y aprendizaje organizacional (0,413) en el profesorado de las Instituciones 
Educativas Públicas “Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra 
Señora de Guadalupe”de Lima durante el año 2017. 
4. Existe una relación directa moderada y estadísticamente significativa entre apoyo del 
equipo de gestión y aprendizaje organizacional (0,41) en el profesorado de las Instituciones 
Educativas Públicas “Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra 
Señora de Guadalupe”de Lima durante el año 2017. 
5. Existe una relación directa moderada y estadísticamente significativa entre supervisión del 
director y aprendizaje organizacional (0,40) en el profesorado de las Instituciones 
Educativas Públicas “Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” y “Nuestra 
Señora de Guadalupe”de Lima durante el año 2017. 
6. Existe una relación baja directa y estadísticamente significativa entre la participación en 
toma de decisiones y aprendizaje organizacional (0,38) en el profesorado de las 
Instituciones Educativas Públicas “Pedro Coronado Arrascue”, “Felipe Santiago Salaverry” 







1. Promover investigaciones adicionales sobre la relación entre la competencia liderazgo 
distribuido de la gestión escolar y aprendizaje organizacional en el profesorado de 
Educación Básica Regular de otras Instituciones Educativas de Lima.  
2. Diseñar programas de capacitación  que afiancen las relaciones entre los equipos de 
gestión y el aprendizaje organizacional de los  integrantes de la muestra y la población  
de la presente investigación en lo  que respecta a la participación en la toma de 
decisiones y la supervisión del director. 
3. Sensibilizar al personal docente respecto a los beneficios organizacionales de un 
programa de mejoramiento de una gestión de calidad en las Instituciones Educativas 
estudiadas. 
4. Proporcionar los hallazgos encontrados en la investigación a los equipos de gestión de 
manera que éstos puedan adoptar las decisiones pertinentes en la perspectiva de 
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Matriz de consistencia  
Competencia de gestión y aprendizaje organizacional en instituciones públicas 




Metodología Población y muestra 
Problema general 
PG: ¿Qué relación existe 
entre la competencia 
liderazgo de la gestión y el 
aprendizaje organizacional en 
los educadores de las 
Instituciones Educativas 
“Pedro Coronado Arrascue”, 
“Felipe Santiago Salaverry” 
y “Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima durante 
el año 2017?  
Problemas específicos  
PE1: ¿Qué relación existe 
entre cooperación del equipo 
de liderazgo y el aprendizaje 
organizacional en los 
educadores de las 
Instituciones Educativas 
“Pedro Coronado Arrascue”, 
“Felipe Santiago Salaverry” 
y “Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima durante 
el año 2017?  
 PE2: ¿Qué relación existe 
entre apoyo del director y el 
aprendizaje organizacional en 
Objetivo general 
OG: Determinar el grado 
y significancia de la 
relación existente entre la 
competencia liderazgo 
distribuido de la gestión y 
el aprendizaje 
organizacional en los 




Santiago Salaverry” y 
“Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima 
durante el año 2017. 
Objetivos específicos  
OE1: Dilucidar  el 
grado y significancia de la 
relación existente entre 
cooperación del equipo de 
liderazgo y el aprendizaje 
organizacional en los 






correlación directa y 
significativa entre la 
competencia liderazgo 
distribuido de la gestión 
y el aprendizaje 
organizacional en los 




Santiago Salaverry” y 
“Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima 
durante el año 2017. 
Hipótesis específicas  
HE1. Existe 
correlación directa y 
significativa entre 
cooperación del equipo 
de liderazgo y el 
aprendizaje 
organizacional en los 
educadores de las 
Instituciones Educativas 
“Pedro Coronado 








Método de la investigación 
Ya que se pretende determinar 
el grado y significancia de la 
relación que existe entre las 
variables liderazgo distribuido y 
aprendizaje organizacional, 
estas características definen el 
alcance de la presente 
investigación como 
correlacional ya que se busca 
establecer la relación de 
asociación entre las mismas 
(Hernández, Fernández y 
Baptista, 2014). 
Población. 
La población para la presente 
investigación estará constituida 
por el profesorado de las 
siguientes instituciones 































los educadores de las 
Instituciones Educativas 
“Pedro Coronado Arrascue”, 
“Felipe Santiago Salaverry” 
y “Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima durante 
el año 2017?  
PE3:   ¿Qué relación existe 
entre apoyo del equipo de 
gestión y el aprendizaje 
organizacional en los 
educadores de las 
Instituciones Educativas 
“Pedro Coronado Arrascue”, 
“Felipe Santiago Salaverry” 
y “Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima durante 
el año 2017?  
PE4:   ¿Qué relación existe 
entre supervisión del director 
y el aprendizaje 
organizacional en los 
educadores de las 
Instituciones Educativas 
“Pedro Coronado”, “Felipe 
Santiago Salaverry” y 
“Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima durante 
el año 2017?  
PE5:   ¿Qué relación existe 
entre participación en la toma 
de decisiones y el aprendizaje 
organizacional en los 
Santiago Salaverry” y 
“Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima 
durante el año 2017. 
OE2: Esclarecer  el 
grado y significancia de la 
relación existente entre 
apoyo del director y el 
aprendizaje 
organizacional en los 




Santiago Salaverry” y 
“Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima 
durante el año 2017. 
OE3: Explicitar  el 
grado y significancia de la 
relación existente entre 
apoyo del equipo de 
gestión y el aprendizaje 
organizacional en los 




Santiago Salaverry” y 
“Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima 
durante el año 2017. 
OE4: Evaluar  el grado 
Arrascue”, “Felipe 
Santiago Salaverry” y 
“Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima 
durante el año 2017. 
HE2. Existe 
correlación directa y 
significativa entre apoyo 
del director y el 
aprendizaje 
organizacional en los 




Santiago Salaverry” y 
“Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima 
durante el año 2017. 
HE3. Existe 
correlación directa y 
significativa entre apoyo 
del equipo de gestión y 
el aprendizaje 
organizacional en los 




Santiago Salaverry” y 
“Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima 






educadores de las 
Instituciones Educativas 
“Pedro Coronado Arrascue”, 
“Felipe Santiago Salaverry” 
y “Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima durante 
el año 2017? 
 
y significancia de la 
relación existente entre 
supervisión del director y 
el aprendizaje 
organizacional en los 




Santiago Salaverry” y 
“Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima 
durante el año 2017. 
OE5: Explicar  el 
grado y significancia de la 
relación existente entre 
participación en la toma 
de decisiones y el 
aprendizaje 
organizacional en los 




Santiago Salaverry” y 
“Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima 
durante el año 2017. 
HE4. Existe 
correlación directa y 
significativa entre 
supervisión del director 
y el aprendizaje 
organizacional en los 




Santiago Salaverry” y 
“Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima 
durante el año 2017. 
HE5. Existe 
correlación directa y 
significativa entre 
participación en la toma 
de decisiones y el 
aprendizaje 
organizacional en los 




Santiago Salaverry” y 
“Nuestra Señora de 
Guadalupe” de Lima 






Inventario de Liderazgo Distribuido 
 




1 Todos los miembros del equipo de liderazgo se esfuerzan en 
trabajar por los objetivos de la institución educativa           
2 Los miembros del equipo de dirección dividen su tiempo de 
manera adecuada           
3 Los miembros del equipo de liderazgo saben qué tareas han de 
realizar           
4 El equipo de liderazgo está dispuesto a ejecutar una buena idea.           
5 El director suma a los docentes a procesos de liderazgo           
6 El director ayuda a los docentes           
7 El director vela por el bienestar personal de los docentes           
8 El director proporciona apoyo organizacional para la interacción 
de los docentes           
9 Los miembros del equipo de liderazgo reflexionan una visión de 
largo plazo            
10 Los miembros del equipo están disponibles después de clases 
para ayudar a los profesores cuando lo necesitan           
11 Los miembros del equipo me animan a perseguir mis propias 
metas para el aprendizaje profesional           
12 Los miembros del equipo me animan a probar nuevas prácticas 
coherentes con mis propios intereses           
13 Los miembros del equipo proporcionan apoyo organizacional 
para la interacción de los docentes           
14 El director evalúa el desempeño del equipo            
15 El director está involucrado en la evaluación sumativa de los 
docentes           
16 El liderazgo se distribuye ampliamente entre el equipo           
17 Tenemos una participación adecuada en la toma de decisiones           
18              Hay una estructura de comités efectivos para la toma de 
















1 Busca oportunidades de reto que pongan a prueba mis aptitudes           
2 
Describe a los demás el futuro que le gustaría que labráramos 
juntos           
3 
Involucra a los demás en la planeación de las acciones que 
emprenderemos           
4 Tiene muy clara su propia filosofía acerca del liderazgo           
5 
Dedica tiempo a celebrar el logro de cada objetivo intermedio del 
proyecto           
6 
Se mantiene al día en cuanto se refiere a los acontecimientos que 
afectan a nuestra organización           
7 
Invita a los demás a que compartan sus sueños del futuro como si 
fueran los suyos propios           
8 Trata a los demás con consideración y respeto           
9 
Se asegura de que los proyectos que dirige sean reducidos a 
fracciones manejables           
10 
Se cerciora de que la aportación de cada persona sea reconocida 
como parte del éxito de nuestros proyectos           
11 
Cuestiona nuestra manera de hacer las cosas en la organización 
donde trabajo           
12 
Comunica con claridad una perspectiva positiva y llena de 
esperanzas para el futuro de nuestra organización           
13 
Concede a los demás libertad suficiente para que tomen sus 
propias decisiones           
14 
Destina tiempo y energía a cerciorarse de que los demás se 
apeguen a los valores acordados por el equipo           
15 Alaba a quienes realizan un buen trabajo           
16 
Busca maneras innovadoras de mejorar lo que hacemos en nuestra 
organización           
17 
Señala a los demás cómo pueden materializar sus propios 
intereses a largo plazo si todos participan de una visión en común           






Formato de Juicio de Expertos 
Respetado colega: Usted ha sido seleccionado para evaluar el 
instrumento____________________ que forma parte de la 
investigación__________________________________________________. 
La evaluación de los instrumentos es de gran relevancia para lograr que sean válidos y que 
los resultados obtenidos a partir de éstos sean utilizados eficientemente. Agradecemos su 
valiosa colaboración. 
Nombres y apellidos del juez: _______________________________________ 
Formación académica ________________________________________________ 
Áreas de experiencia profesional___________________________________ 
Tiempo_________ Cargo actual _______________________________________ 
 Institución___________________________________________________________ 
 Objetivo de la investigación: _________________________________________________ 
Objetivo del juicio de expertos: _______________________________________________ 
Objetivo de la prueba: ______________________________________________________ 
De acuerdo con los siguientes indicadores califique cada uno de los ítems según 
corresponda. 
Categoría Calificación Indicador 
   
Claridad 
El ítem se comprende 
fácilmente, es decir, 











El ítem no es claro 
El ítem requiere bastantes 
modificaciones o una modificación muy 
grande en el uso de las palabras de 
acuerdo con su significado o por la 
ordenación de las mismas.  
 
El ítem es claro, tiene semántica y 
sintaxis adecuada. 
Coherencia 
El ítem tiene relación 
lógica con la 
dimensión o indicador 







El ítem no tiene relación lógica con la 
dimensión 
El ítem tiene una relación tangencial con 
la dimensión. 
 
El ítem se encuentra completamente 
relacionado con la dimensión que está 
midiendo. 
Relevancia 
El ítem es esencial o 
importante, es decir 







El ítem puede ser eliminado sin que se 
vea afectada la medición de la dimensión 
 
 
El ítem es relativamente importante. 
El ítem es muy relevante y debe ser 
incluido. 
 
